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Uspešnost in učinkovitost podjetja sta danes odvisni od učinkovitega vodenja in 
menedţmenta zaposlenih. Vodenje je sestavni del menedţmenta, kar pomeni, da 
zaposlene usmerja k doseganju ciljev. Vodja mora s svojimi zaposlenimi postopati na pravi 
način, jim biti na voljo, ko to potrebujejo, saj je to eden izmed ključev k doseganju 
uspeha v podjetju. Nemogoče bi bilo iti mimo stresa v organizaciji, saj ga vsak 
posameznik zazna, od zaposlenega pa je odvisno, kako ga doţivlja. Zato je prav tako 
naloga vodje, da pravočasno zazna stres in zaposlenemu v takšni situaciji pomaga in tako 
skupaj najdejo primerno rešitev za odpravo stresa. S tem bodo svojim zaposlenim dali 
dodatno motivacijo za delo in občutek, da so del podjetja, ter posledično zvišali 
učinkovitost podjetja. Vodenje je vseskozi tesno povezano z motivacijo, kjer gre predvsem 
za motiviranje delavcev, saj le-ti dobijo energijo in voljo, da bi v podjetju dobro delovali. 
Vodja mora zato svoje zaposlene vseskozi spremljati, jih znati motivirati ter spodbujati pri 
njihovem delu.  
 
Ključne besede: vodja, vodenje, modeli vodenja, stres, stresor, motiv, motivacija, 








THE INFLUENCE OF THE LEADERS TO ELIMINATE STRESS AS A 
MOTIVATION OF THE EMPLOYEES IN A SHOPPING COMPANY 
 
The efficiency and success of the company nowdays depends on how successful the 
leadership is and on the management of the employees. Leadership is one of the 
components of the management, which means, that it gives employees the directons how 
to reach certain goals. The leadership has to treat their employees appropriate and 
moreover, be available when he is being needed as that is one of the key factors to reach 
success in the company. It is impossible to ignore or neglect the stress in any 
organization as everyone is susceptible to it but it depends on an invidual how they 
perceive and handle it. Therefore it is of paramount importance that the leaders detect 
stress and help the employees in stressful situations and moreover find a suitable solution 
to reduce and eliminate stress. By doing that they will give their employees more 
motivation for work and the feeling that they belong to the company and moreover that 
would increase the efficiency of the company. The leadership is closely linked to the 
motivation at all times. In that respect, it is important to motivate the workers, as that 
gives the employees more energy and will, to function well in a company. Therefore, the 
leader has to motivate, help and stimulate his employees at their work. 
 
Key words: Leader, Leadership, Types of Leadership, Stress, Stressor, Motive, 
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V današnjem času se podjetja vseskozi borijo s konkurenco in spremembami na trgu. Da 
bi bila kos tem izzivom, so potrebni uspešni vodje, ki teh lastnosti ne dobijo ob rojstvu, 
temveč se vseskozi učijo to postati. Uspešen vodja je pozitivno misleča oseba, zato je 
pomembno, da svojo energijo usmerja na zaposlene in ima z njimi odkrit odnos, saj s tem 
laţje doseţe zastavljene cilje. Vodja mora dobro poznati svoje zaposlene ter moţne 
teţave, s katerimi se srečujejo na delovnem mestu in jim znati opredeliti njihovo vlogo v 
podjetju, saj bodo zaposleni le tako vedeli, kaj se od njih pričakuje. Podjetje in zaposleni 
bodo dobre rezultate skupaj tudi laţje dosegli, če so delovno okolje, dobra komunikacija 
in način dela v organizacij primerni, saj to pripomore k zmanjšanju stresa. Stres je v večini 
primerov negativen, zanimivo pa je, da ima lahko tudi pozitiven prizvok. Kako se telo v  
posameznih stresnih situacijah odziva, pa je odvisno od posameznika. Ko govorimo o 
pozitivnem stresu, so zaposleni pri svojem delu še toliko bolj natančni, se pustijo izzvati in 
imajo občutek da bodo kos vsem nalogam. Zelo pomembno vlogo v organizaciji ima 
motivacija. Poleg tega, da vodje skušajo pomagati zaposlenim pri odpravljanju stresa, jih 
morajo znati tudi motivirati pri njihovem delu. Številne motivacijske teorije govorijo o tem, 
kateri so tisti dejavniki, ki zaposlene motivirajo in jih s tem privedejo, da ves svoj trud 
usmerijo v dobrobit podjetja.  
 
Namen in hkrati cilj moje diplomske naloge je preko empirične raziskave ugotoviti, kako 
vodilni vplivajo na odpravo stresa, ki predstavlja motivacijo zaposlenih v trgovskem 
podjetju. S tem namenom sem, poleg predelane literature o stresu, vodenju in motivaciji, 
v podjetju Sportina Bled, d.o.o., (poslovalnica XYZ Premium Fashion Store) med različnimi 
tipi zaposlenih (prodajno osebje, merchandiser, blagajnik, skladiščnik, itd.) izvedla 
raziskavo, s katero sem ţelela ugotoviti, kakšen odnos imajo z vodjo, na kakšen način 
odpravljajo stres ter kaj jih pri njihovem delu najbolj motivira. Do končnih rezultatov sem 
prišla na podlagi anketnega vprašalnika.  
 
Diplomsko delo zajema teoretični in empirični del. Metoda dela, ki jo bom uporabila v 
teoretičnem delu naloge, temelji na uporabi deskriptivne metode pri opisovanju dejstev. 
Poleg te metode bom uporabila kompilacijsko metodo pri tvorjenju povzetkov tujih 
opaţanj, spoznanj, trditev in sklepov.  
 
Empirični del diplomske naloge bo temeljil na raziskavi, kjer sem kot instrument 
raziskovanja uporabila anketni vprašalnik in rezultate tudi statistično obdelala ter preverila 
postavljene hipoteze.  
 
Vsebina diplomskega dela zajema, poleg uvoda, še štiri poglavja. V drugem poglavju sem 
opredelila vodenje in vodjo ter predstavila modele vodenja. V tretjem poglavju sem 
opredelila pojem stresa, vzroke stresa in stres na delovnem mestu. V četrtem poglavju 
sem opredelila pojem motiva, motivacije in motiviranja, motivacijski proces in motivacijske 
dejavnike ter kakšna je vloga vodje v procesu motiviranja. Zadnje, peto poglavje, je 
namenjeno predstavitvi raziskave o vplivu vodilnih na odpravo stresa kot motivacija 
zaposlenih v trgovskem podjetju. V tem poglavju sem predstavila podjetje, analizirala 
rezultate empirične raziskave, jih tudi grafično prikazala in na podlagi le-teh preverila 









2.1 OPREDELITEV VODENJA 
 
Vedno zanimivo in aktualno področje je bilo področje preučevanja vodenja. Z navedenega 
področja je strokovna literatura zelo obseţna in ne glede na obseţnost znanstvenih in 
strokovnih del bomo zaman iskali enotno opredelitev vodenja. Za to je več razlogov, 
najpomembnejša sta dva. Prvi razlog je, da vodenje preučujejo strokovnjaki različnih 
znanstvenih ved in disciplin, drugi najpomembnejši razlog pa je v sami kompleksnosti 
fenomena vodenja. Zaradi tega sta nujnost interdisciplinaren pogled in razlaga vodenja 
(Kovač, 2004, str. 11). 
 
Vodenje je kompleksen in zapleten fenomen, zato si ga marsikdo razlaga po svoje. 
Nekateri ga dojemajo kot poseben talent redkih karizmatičnih posameznikov, drugi le kot 
eno od mnogih funkcij menedţmenta, tretji kot proces spreminjanja okolice v nekaj 
boljšega in plemenitejšega, četrti pa menijo, da je le izmišljotina, da sploh ne obstaja in 
da je uspeh posameznika in organizacije odvisen le od okoliščin ter sreče, in ne od njenih 
voditeljev (Hočevar et al., 2003, str. 130). 
 
Moţina (v: Moţina et al.,1994, str. 525) vodenje opredeljuje kot sposobnost vplivati, 
spodbujati in usmerjati sodelavce k ţelenim ciljem. V skladu s tem nekateri poudarjajo, da 
vodenje ni enkratno dejanje, ampak je izmenjavanje večjega števila dogodkov, ki se 
nanašajo na usmerjanje in spremljanje.  
 
Pri vodenju so potrebni jasno določeni cilji, ki morajo biti SMART (specifični, merljivi, 
obojestransko dogovorjeni, usmerjeni k rezultatom in časovno določeni). Prav tako je 
potrebno zagotoviti boljše, pravočasne, pogostejše in celovitejše informacije o strategiji, 
uresničevanju ciljev in tekočih doseţkih podjetja. V vodenje morajo biti vključeni ljudje - 
predvsem tisti, ki morajo uporabljati nova orodja, metode in tehnike dela -, v kreiranje 
lastnih področij dela ter načrtovanje lastnega razvoja. Da bi se delo ljudi izboljšalo, je pri 
vodenju potrebno zagotoviti močne finančne in nefinančne spodbude, ki so neposredno 
vezane na nadpovprečni uspeh ali poslovno izboljšavo (Gorišek in Tratnik, 2003, str.20). 
 
Da bi razumeli in imeli podroben prikaz za razumevanje vodenja, je treba bolj natančno 
pogledati posamezne razseţnosti vodenja. Najlaţje to doseţemo z razčlenitvijo vodenja z 
menedţmentom. Vodenje je sestavni del menedţmenta, nista pa sinonima (Kovač, 2004, 
str. 11).  
 
2.1.1 RAZLAGA MENEDŢMENTA IN VODENJA 
 
Menedţment se je razvil v praksi, tako kot številne druge znanstvene discipline. Ne glede 
na to, da segajo določena znanstvena izhodišča menedţmenta v devetnajsto stoletje, se 
je v začetku prejšnjega stoletja kot znanstvena disciplina začel sistematični razvoj 
sodobnega menedţmenta. Ta se uporablja tako v vsakdanjem pogovornem jeziku kot v 
strokovnih publikacijah (Kovač, 2004, str. 12). 
 
Za boljše razumevanje vodenja ga je koristno primerjati s tradicionalnim menedţmentom. 
Ko govorimo o slednjem, govorimo o učinkovitosti, planiranju, papirologiji, procedurah, 




dinamičnosti in pripravljenosti na tveganje. Vodje delajo prave stvari, menedţerji delajo 
stvari pravilno (Hočevar et al., str. 148). 
 
Razvoj sodobnega menedţmenta je povezan z razvojem industrijske druţbe, ampak ni 
omejen le na industrijska področja, temveč predvsem na tista, kjer so ljudje povezani v 
različne organizacijske oblike. Preteţni del svojega ţivljenja nas večina preţivi v 
organizacijah, le te  imajo svoj namen oziroma cilj in tudi način za dosego ciljev (Kovač, 
2004, str. 13). 
 
V strokovni literaturi obstajajo številne definicije, spodaj pa je navedenih le nekaj, in sicer: 
- Robbins in DeCenzo (v: Kovač, 2003, str. 13)  menedţment opredeljujeta kot 
»proces doseganja organizacijski ciljev ob pomoči ostalih članov organizacije. 
Osrednje vprašanje navedenega procesa je učinkovita in uspešna uporaba 
omejenih resursov«. 
- Dessler (v: Kovač, 2004, str. 13) menedţment opredeljuje kot »proces planiranja, 
organiziranja, vodenja in kontrole članov organizacije ter uporabo vseh 
organizacijskih resursov za dosego postavljenih ciljev«. 
- Menedţment je planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v 
organizaciji oziroma vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo (Moţina et 
al., 1994, str. 16). 
- Massie in Douglas (v: Kovač, 2004, str. 14) menedţment opredeljujeta kot proces, 
v katerem ena skupina usmerja delovanje drugih v smeri doseganja skupnih ciljev. 
- Kooontz in O'Donnell (v: Kovač, 2004, str. 14) menita, da je menedţment 
oblikovanje učinkovitega okolja za delo ljudi v formalnih organizacijskih skupinah;  
- Gibson in Ivanicevich (v: Kovač, 2004, str. 14) pravita, da je menedţment 
neposredna aktivnost posameznika ali skupine z namenom koordinacije aktivnosti 
drugih, ki jih ne more opraviti ena sama oseba. 
 
Proces, cilji, doseganje ciljev, viri (tudi človeški), so najpogostejši elementi, ki nastopajo v 
definicijah menedţmenta. Samo koordiniranje in usmerjanje dela drugim ni dovolj, da 
menedţer doseţe postavljene cilje, ampak je potrebno veliko več (Hočevar et al., 2003, 
str. 130).  
 
Literatura določa vodenje kot eno od štirih funkcij menedţmenta (planiranje, 
organiziranje, vodenje, kontroliranje). Vendar je v zadnjem desetletju postalo tako 
pomembno, da ga mnogi vidijo kot samostojno funkcijo, ki se v temeljih razlikuje od 
menedţmeta (Hočevar e tal., 2003, str. 148).  
 
Vodenje ima naslednja izhodišča (Kovač, 2004, str. 19): 
1. Menedţment obsega tudi vodenje, saj je širši pojem, ki se je postopoma oblikoval 
kot znanstveno področje in poklic.  
2. Posamezniki pri opravljanju menedţerskih procesov namerno ali nenamerno 
izpostavljajo določene funkcije (npr. plansko) zaradi svojih znanj, osvojene 
usposobljenosti ali osebnih usmeritev. To seveda ne pomeni, da preostalih funkcij 
pri izvajanju menedţmenta ne potrebujemo, temveč lahko zastavljene cilje 
organizacije doseţemo s pomočjo ostalih delujočih v organizaciji, torej s pomočjo 
procesa vodenja.  
3. Delovanje menedţerjev je odvisno od številnih dejavnikov, hierarhije ter poslovno-
funkcijskega področja. Enostavne mehanične delitve med menedţerjem in vodjo 
ni, temveč obstaja delitev na uspešne in neuspešne menedţerje, ki znajo obvladati 




4. Pri delitvi menedţmenta in vodenja zagovorniki poudarjajo, da lahko vodenje 
opredelimo kot usmerjanje sodelavcev s pomočjo vizije, zgleda ter inspiracije, 
medtem ko menedţment zaznamujejo ukazovanje, sistematičnost, kontroliranje 
itd. Ne gre pa trditi, da je vodenje vedno samo širjenje ustvarjalnosti posameznika 
ter odpiranje novih poti za doseganje ciljev.  
 
Povzamemo lahko, da je vodenje sestavina menedţmenta , za katerega je pomembno 
zanje in usposobljenost za usmerjanje posameznika oziroma skupine in ostalih 
organizacijskih virov k postavljenim ciljem (Kovač, 2004, str. 20). 
 
2.1.2 NAČELA VODENJA  
 
Krause (1997, str. 3) v svoji knjigi navaja, da vodenje zahteva sprejem socialnega 
sporazuma med vodjo in njegovimi podrejenimi. Vodja mora imeti tako voljo kot tudi 
sposobnost, da s pomočjo kolektivne razporeditve moči nadzira rezultate dela drugih. 
Vodstvena pravica temelji na medsebojnem dogovoru, pričakovanjih in obveznostih.  
 
Avtor tako navaja sedem načel, ki predstavljajo bistvo vodenja, in sicer (Krause, 1999, str. 
9): 
1. SAMODISCIPLINA pomeni, da vodja ţivi skladno s pravili, za katere meni, da so 
primerna zanj in sprejemljiva za njegove podrejene. Da bi zagotovil dobro izvedbo, 
ne potrebuje zunanje motivacije.  
2. NAMEN pomeni, da se pri vodji razvije odločenost za uresničitev vizije in ciljev. 
Neomajna odločnost pri podrejenih ustvarja delovno vnemo in navdušenje. To 
omogoča vodji, da za doseganje ciljev učinkovito uporabi tako osebno kot 
organizacijsko moč. Vodja uporablja to moč za usmerjanje in nadzor svojih 
podrejenih.   
3. DOSEŢEK pomeni, da vodja opisuje rezultate tako, da so skladni s potrebami 
njegovih podrejenih. Dobri rezultati so rezultat uspešnega vodenja. Izvajanje 
učinkovite dejavnosti je predpogoj dobrih rezultatov. Elementi učinkovite 
dejavnosti so odločitev, odločnost, energija, enostavnost, ravnoteţje in tveganje. 
4. ODGOVORNOST pomeni, da vodja sprejema dolţnosti in obveznosti, ki izhajajo iz 
zaupanja in moči, ki mu je bila dodeljena. Najvaţnejše med temi obveznostmi so 
odkrita dostopnost, odločnost in dosledna skrb za zadovoljevanje potreb 
podrejenih. Resnični vodja stoji za rezultati svojih odločitev in dejanj in skupaj s 
podrejenimi sprejema njihove posledice.  
5. ZANANJE je temelj učinkovitega vodenja. Ločimo tri vrste znanja, t.j. temeljno 
znanje (nanaša se na študij znanosti, zgodovine in človeške narave, z drugimi 
besedami, spoznavanje osnov umetnosti vodenja); strateško znanje (nanaša se na 
spoznavanje potreb in ciljev tako podrejenih kot tudi konkurentov ter na 
načrtovanje uspešnih operacij, ki naj pripeljejo do uresničitve zastavljenih ciljev); 
taktično znanje (osredotoča se na odkrivanje moţnih nevarnosti in priloţnosti ter s 
pomočjo inovativnosti in improvizacije na bliskovito ter ustrezno odzivanje nanje). 
6. SKLADNOST pomeni, da vodja razume posebno naravo socialnega in moralnega 
sporazuma med vodji in njihovimi podrejenimi. Za doseganje rezultatov se mora 
vodja zahvaliti svojim podrejenim, zato mora z njimi dobro sodelovati , da bi 
skupaj dosegli dogovorjene cilje.  
7. ZGLED pomeni, da postane dejavnost vodje primer dejavnosti njegovih 
podrejenih. Značaj vodje daje moralni predznak njegovemu slogu vodenja. 




vedenje vodje opazujejo in posnemajo. Vodja daje zgled, pa naj se tega zaveda ali 
ne! 
 
2.2 VODJA ORGANIZACIJE 
 
2.2.1 LASTNOSTI VODIJ 
 
O lastnostih uspešnega vodje je moč govoriti, če odkrijemo ljudi, ki bodo uspešni vodje ne 
glede na organizacijo, v kateri so, na posameznike in skupine, ki jih vodijo, in cilje, ki jih 
morajo doseči, ne glede na organizacijo in značilnosti delovnega procesa, organizacijsko 
kulturo in vzdušje, uspešnost organizacije idr., le da imajo ustrezne sposobnosti, interese, 
osebnostne lastnosti in znanje (Mayer, 2004, str. 56). 
 
Adizes (v: Kramar Zupan, 2009, str. 119) pravi, da ima vodja devet značilnosti: 
1. Je komplementarna osebnost, ki se odlikuje na enem področju, na ostalih 
področjih pa mora izpolnjevati osnovne zahteve. 
2. Zaveda se svojih prednosti in slabosti. 
3. Povezan je s svojim druţbenim okoljem in sprejema povratne informacije o sebi, 
da bi se lahko spoznal. 
4. Ima uravnoteţeno stališče o sebi. 
5. Sprejema svoje slabosti in svojo moč in nikoli ne poskuša biti nekaj, kar ni. 
6. Lahko prepozna izjemne vrline pri drugih, tudi v vlogah, ki jih sam ne izpolnjuje 
dobro.  
7. Sprejema mnenja drugih na področjih, kjer je slabši.  
8. Lahko rešuje spore, ki nastanejo, če morajo skupaj delati ljudje z različnimi 
potrebami in stili, da bi ustvarili uspešno menedţersko mešanico. 
9. Ustvarja okolje, v katerem se uči. 
 
Vodjo določajo njegove lastnosti. S tem terminom upoštevamo več kategorij (Hočevar et 
al., 2003, str. 132): 
1. kdo vodja JE (vrednote, motivi, osebnostne poteze, značaj inteligenca), 
2. kaj vodja VE (znanje, sposobnosti, veščine) in 






Slika 1: Lastnosti vodje 
 
 
Vir: Hočevar et al., 2003, str. 133 
 
Znanstveniki so dolgo iskali fizične ali osebnostne poteze, ki naj bi bile značilne za dobre 
vodje, vendar niso prišli daleč. Po raziskavah, opravljenih povečini v začetku 20. stoletja, 
so bili nekateri uspešni vodje nizki, drugi visoki, nekateri umirjeni, drugi razdraţljivi, eni 
odprti, drugi zaprti, eni spontani, drugi premišljeni. Teţko je bilo najti fizično ali 
osebnostno potezo, ki bi bila skupna vsem vodjam,zlasti ker so bili nekateri vodje uspešni 
v določenih okoliščinah in neuspešni v drugih (Hočevar et al., 2003, str. 133). 
 
Vodja mora biti svojim zaposlenim dosegljiv ob vsakem času, v organizacija pa mora 
obstajati politika »odprtih vrat«. Komunikacija med vodjo in zaposlenim naj bo jasna in 
pogosta, kar pomeni, da so organizirani redni sestanki, kakovostna poročila, informativne 
delavnice, interni časopisi (Gorišek in Tratnik, 2003, str. 20). 
 
Vsak vodja se srečuje z vprašanjem, kako reševati proizvodne ali druge delovne probleme 
z upoštevanjem ljudi, ki so nosilci vsake organizacije. Glede upoštevanja dela in ljudi se 
vodje med seboj močno razločujejo.  
 
Obnašanje vodij je odvisno predvsem od njihove vodstvene filozofije, s katero mislimo 
odnos vodje na kateri koli organizacijski ravni v organizaciji do proizvodnih ciljev in do 
ljudi, ki uresničujejo organizacijske cilje. Glede na takšno opredelitev vodstvene filozofije 
razločujemo dva temeljna tipa vodij, in sicer k nalogam usmerjene vodje in k ljudem 





Za nove vodje v prihodnosti bodo bistvene »mehke« veščine, ki temeljijo na obvladovanju 
odnosov. Zgolj tehnična podkovanost ne bo več dovolj. Da bodo vodje v globalnem 
gospodarstvu lahko uspešni, bodo morali dobro poznati socialno-ekonomsko in politično 
ozračje. Da bi lahko razumeli, kaj se dogaja okoli njih, pa bodo morali poznati verbalno in 
neverbalno  komunikacijo. Vodje prihodnjih organizacij se bodo morali znati odpovedati 
udobju in se prilagoditi drugačni realnosti. Eno od znamenj te sposobnosti je znanje več 
kot enega jezika (Moţina et. al., 2002, str. 36). 
 
2.2.2 RAVNANJE USPEŠNIH VODIJ  
 
Človek, ki nima dobrih dednih dispozicij, ne more postati dober vodja, prav tako 
talentiran človek ne more postati uspešen vodja, če nima interesa, ustreznega znanja in 
veščin. Karizmatični ljudje so izrazite osebnosti, ki dominirajo s svojo energijo in 
vplivnostjo, inteligentnostjo, ustvarjalnostjo in izraznostjo. Vzgoja je pomemben dejavnik, 
ki nekoga privede do tega, da je dober vodja. Gre za postopno povezovanje podedovanih 
dispozicij z etičnim in situacijskim vidikom. Da pa se vodja razvije, je učenje osnovni 
generator. Vse svoje ideje, ki jih zasnuje v glavi, je potrebno prenesti v prakso, se 
prilagoditi okoliščinam in to uporabiti kot dobro izkušnjo. Vseskozi je treba 
eksperimentirati z novimi prijemi in preverjati njihove učinke. Vodja se mora vseskozi 
prilagajati spremembam v okolju, to pa mu omogoča visoka umska in osebnostna 
proţnost (Mayer, 2004, str. 58). 
 
Uspešen vodja sodeluje s člani skupine v ustvarjanju ugodnega vzdušja za doseganje 
organizacijskih ciljev. Toda dober vodja ne pomeni vedno biti dober menedţer. Ţeleno je, 
da bi bilo oboje zdruţeno v eni osebi, tj. v menedţerju. V marsikaterem podjetju si sami 
izbirajo vodje in jim omogočijo, da se usposobijo (Moţina et al., 1994, str. 525). 
 
Raziskava je pokazala, da se uspešni vodje razlikujejo od drugih vodij v kar nekaj 
značilnostih , lahko bi rekli tudi sposobnostih. Med mnogimi izstopajo naslednje (Moţina et 
al.,1994, str. 527): 
● Prizadevnost, ţelja po doseţkih. Uspešni vodje so vsi po vrsti ambiciozni in imajo 
ţeljo po velikih doseţkih. So pozitivno misleči ljudje in imajo precejšnje zaupanje vase. 
● Zmoţnost učenja teţav pri delu. Večina intervjuvanih vodij je odgovorila, da so imeli 
teţave in neprijetnosti v svoji karieri, toda jemali so jih kot priloţnost za drugačno 
ukrepanje in kot vir, iz katerega so se kaj naučili.  
● Posvečanje delu. Vodje posvečajo več kot 60 ur časa opravljanju dela,  in menijo, da 
je delo vodje najbolj pomembni element njihovega ţivljenja. 
● Analiza in reševanje problemov. Uspešni vodje so poudarjali in tudi s primeri 
dokazali, da znajo analizirani in reševati probleme. Pri tem jih odlikujejo sposobnost, da 
jasno opredeljujejo cilje, velika energija in pripravljenost za sprejemanje tveganja. 
● Delo z ljudmi. Vsi vprašani so dejali, da dosegajo (organizacijske) cilje s pomočjo 
sodelavcev. V glavnem vzdrţujejo z njim odkrite odnose in participativni način dela.  
● Ustvarjalnost. Če pride do sprememb, uspešni vodje na osnovi svojih zamisli raje 
napravijo drugačno strategijo, kot pa da bi spreminjali obstoječo. Skratka, ne dajo se 
omejevati z ovirami in procedurami, ampak zavestno sprejemajo izzive in iščejo najboljše 
poti k ciljem.  
 
Na kratko bi dejali, da je uspešen manager aktiven vodja, ki ustvarja pozitivno delovno 
okolje, v katerem zaposleni dobivajo priloţnost in spodbude za visoke doseţke in svoj 





2.2.3 NALOGE VODIJ 
 
Izpolnjevanje vodstvenih nalog samo po sebi ne zahteva le znanja vodenja, temveč tudi 
poklicno in strokovno znanje, ki je odvisno od okoliščin, namena in dejavnosti 
organizacije. Vodstvene naloge, ki jih Fredmund (1944, str. 173)v svojem delu navaja, so: 
1. Skrb za cilje- vodja mora poskrbeti, da cilji sploh so. Pot, kako do njih priti, mora 
biti nalogi podrejena.  
2. Organiziranje- učinkoviti ljudje ne čakajo, da jih kdo organizira, to naredijo 
sami; zase in za svoje neposredne organizirajo osebne naloge in področje 
odgovornosti.   
3. Odločanje- odločajo samo vodilni. Kdor odloča, je vodilni, ne glede na mesto, 
naziv in poloţaj. Odločanje je ključna naloga vodilnega, ki pripelje do uspeha 
oziroma poloma.  
4. Nadzor- je najbolj nepriljubljena in v nekem smislu tudi najbolj sporna. Večina 
vodilnih nerada nadzira. Zato so ljudje, ki nadzor odsvetujejo, ne glede na 
kakovost svojega utemeljevanja, zelo priljubljeni. 
5. Razvoj in spodbujanje ljudi- prvovrstna naloga vodenja je, da spodbuja in 
razvija ljudi. To je naloga vsakega vodje, ne samo kadrovikov.  
 
Opredeljevanje nalog vodstvenemu osebju, da zgolj vodi proizvodnjo, ne glede na ljudi, je 
zelo omejena opredelitev. Ozko pa je tudi gledanje, da je naloga vodilnega in 
vodstvenega osebja samo motiviranje in komuniciranje z ljudmi. Učinkovito vodenje 
zahteva, da upoštevamo celoten kompleks dejavnikov, ki opredeljujejo vsako organizacijo 
zdruţenega dela (Ivanko, 1974, str. 131). 
 
Podpirajoče, vzajemne in solidarne odnose razvijemo v delovni skupini, če izvršimo 
potrebne spremembe v najpomembnejših organizacijskih spremenljivkah, na katerih 
temelji skupinsko delo. Izvršiti moramo spremembe predvsem v načinu vodenja. Vodja 
mora postati le prvi med enakimi oziroma najbolj izkušeni sodelavec v delovni skupini. 
Medsebojno delovanje sodelavcev ne sme temeljiti na tekmovalnosti, temveč na 






2.3 MODELI VODENJA 
 
2.3.1 MODELI OSEBNIH ZNAČILNOSTI  
 
Modeli osebnostnih značilnosti so modeli, osnovani na domnevah, da posebne 
osebnostne, socialne in fizične značilnosti določajo vodjo. V skladu s tem pojmovanjem je 
prisotnost oziroma odsotnost teh značilnosti osnovnega pomena za razlikovanje med 
vodjami in ne-vodjami (Moţina, 1994, str. 531). 
 




Vir: Moţina et al. (1994, str. 531) 
 
Glavna pomanjkljivost teh modelov je, da preveč poudarjajo fizične in osebnostne 
značilnosti. Po mnenju marsikoga je samoumevno, da imajo vodje posebne interese, 
odlike, posebno znanje in posebne osebnostne lastnosti. Toda izkazalo se je, da modeli 
osebnostnih značilnosti niso dosledno ločevali dobrih vodij od slabih. To ne pomeni, da so 
posamezne naštete značilnosti brez veljave, temveč da morajo biti posamezne značilnosti 
ocenjevane v zvezi z okoliščinami in s potrebami članov skupine (McGregor v: Kramar 
Zupan, 2009, str. 119). 
 
Modelov osebnih značilnosti vodje ne smemo prehitro zavreči, kajti nekatere osebnostne 
značilnosti, kot so npr. komunikativnost, analitičnost, samostojnost in pogajalstvo, so 
povezane z uspešnim delom vodje, po drugi strani pa lahko vsaka od naštetih lastnosti v 
primerni povezavi z drugimi prispeva deleţ k učinkovitemu izpolnjevanju nalog vodje 
(Moţina et al., 1994, str. 531). 
 
2.3.2 MODELI VEDENJA VODIJ 
 
Raziskovalci so pozornost usmerili k vedenjskim značilnostim, ko so spoznali, da ni enotnih 
osebnostnih in drugih značilnosti za vse vodje. Vedenjski modeli razlikujejo in poudarjajo 
vedenjske, akcijske značilnosti pri uspešnih in neuspešnih vodjih. Z drugimi besedami, 
raziskovalci so začeli preučevati, kaj vodje bolj ali manj uspešno počno; kako dajejo 
naloge podrejenim, kdaj in kako komunicirajo, kako delajo in podobno. V nasprotju z 
osebnostmi značilnostmi vodje se da vedenje vodje opazovati in se ga naučiti. Torej lahko 






2.3.2.1 Model teorije x,y in z 
 
Za uresničevanje organizacijskih ciljev morajo vodje uporabljati predvsem dva načina: 
prisilo in motivacijo. Teoretično podlago si moremo pojasniti z McGregorjevo teorijo x in 
teorijo y (Ivanko, 1999, str. 169). 
 
Spodnja preglednica kaţe dve vrsti domnev, ki jih pojmujemo s teorijo x in teorijo y.  
 
Slika 3: Domneve teorije x in y 









DOMNEVE TEORIJE Y 
Zaposleni nimajo radi dela, in če je le 
mogoče, se ga izogibajo. 
Ljudje imajo radi delo in so pripravljeni 
trdo delati. 
Zaposleni potrebujejo navodila za 
delo, usmerjati jih je treba k ciljem 
organizacije.  
Zaposleni, ki pristajajo na cilje 
organizacije, se k temu sami usmerjajo.  
Nadrejeni morajo zaposlene siliti k 
delu, velikokrat tudi z groţnjo. 
Zaposlenih ni treba siliti k delu, saj radi 
sprejemajo odgovornost za delo. 
 
Vir: Moţina et al., (1999, str. 532) 
 
Nadrejeni, ki verjamejo, da so zaposleni v glavnem motivirani za delo zaradi denarja, da 
so v bistvu leni, nekooperativni in imajo neprimerne delovne navade itn., bodo ravnali 
temu primerno; uporabili bodo avtoritativni način vodenja. Zaposlenim bodo povedali, kaj 
morajo delati, kaj se od njih zahteva, vztrajali bodo pri določenih standardih, merilih, in 
vedelo se bo, kdo je glavni in kdo podrejeni, tj. kdo odloča in kdo izvaja. Ta stil vodenja je 
poimenovan s teorijo X (Moţina et al., 1994, str. 532). 
 
Teorija X odseva vodstveno strategijo, ki ne obravnava človeške narave v njenem pravem 
pomenu. Njeni zaključki so togi in omejeni, niso prilagojeni človeški naravi in niso 
usmerjeni k izrabi človekovih sposobnosti (Ivanko, 1999, str. 169). 
 
Po drugi strani pa bodo vodje, ki verjamejo, da so ljudje pripravljeni trdo delati, da so 
kooperativni in imajo pozitivne delovne navade, temu primerno z njimi ravnali. Takšni 
vodje bodo uporabili participativni način vodenja. Svetovali bodo zaposlenim, kako naj 
delajo, iskali njihova mnenja in jih spodbujali, naj sodelujejo pri načrtovanju dela in pri 
odločanju. Takšno vodenje opredeljuje teorija Y (Kramar Zupan, 2009, str. 123). 
 
Znana je tudi teorija Z, ki je japonska in trdi, da je osnovni motiv delovanje zaposlenih 
njihova medsebojna odvisnost, da je medsebojno delovanje za človeka pomembna 
vrednota in da je obstoječa stvarnost v organizaciji najboljši opis, vir za preučevanje 
vedenja zaposlenih pri delu (Moţina et al., 1994, str. 533). 
 
Kritike teorije X in teorije Y so oblikovale ţe vrsto pozitivnih in negativnih sklepov o 
uporabni vrednosti obeh teorij. Najpomembnejši prispevek teh kritik pa je gotovo 
Reddinova situacijska teorija Z, ki se izogiba pastem teorije X in teorije Y. Temeljna 
spoznanja teorije Z so realno obravnavanje človeka v organizaciji. Teorija Z pomeni tudi 




Zaključki teorije Z so stvarni in opisujejo človeško naravo v njenem pravem pomenu. 
Osnovna izhodišča teorije Z so (Ivanko, 1999, str. 169): 
- človek ima voljo, 
- nagnjen je k dobremu in slabemu, 
- razmere ţenejo človeka, 
- razum motivira človeka, 
- medsebojna odvisnost je osnovni način človekove interakcije, 
- medsebojno delovanje je za človeka pomembna druţbena enota, 
- stvarnost je najboljši opis za človekov pogled na sočloveka. 
 
2.3.2.2 Modela dveh univerz 
 
Na univerzi Ohio State so raziskovalci k preučevanju slogov vodenj pristopili malo 
drugače. Svoje zaposlene so prosili, naj opišejo načine dela svojih zaposlenih; tako so iz 
podanih odgovorov izluščili dva sloga vodenja, in sicer skrb za ljudi ter skrb za naloge. 
 
Skrb za ljudi. Ta način vodenja poudarja poloţaj zaposlenih, delovne pogoje in 
medsebojno sodelovanje. Vodja, ki je usmerjen k temu, išče ustrezne poti, da bi zaposleni 
kar najlaţje delali in bi bili zadovoljni s svojimi doseţki. 
 
Vodenje, tipično za takega vodjo, vsebuje naslednje: 
- pohvali zaposlene, če delo opravijo dobro, 
- ne zahteva več, kot zmore zaposleni narediti, 
- pomaga posamezniku pri njegovih osebnih teţavah, 
- je prijazen in dostopen, 
- ustvarja ugodno vzdušje v delovnem okolju. 
 
Tako vodenje je zelo ţeleno pri zaposlenih, ker jim omogoča, da uveljavijo svoje koristi. 
Poleg tega jih spodbuja k bolj produktivnem delu z manjšim številom pritoţb in konfliktov. 
Skrb za naloge. Za ta slog vodenja je značilno aktivno planiranje, organiziranje, 
kontroliranje in usklajevanje nalog zaposlenih. Tipično vodenje, ki se nanaša na skrb za 
naloge, vsebuje naslednje aktivnosti vodje (Moţina et al., 1994, str. 533): 
- zaposlenim natančno določi naloge, 
- postavi delovne standarde, ki jih vsakdo mora doseči, 
- informira zaposlene o zahtevah dela, 
- delo načrtuje skupaj s člani, 
- spodbuja člane k ravnanju po enotnih postopkih.  
 
Kot je bilo pričakovati, so se vodjam, ki so preveč skrbeli samo za naloge, zaposleni bolj 
pritoţevali in so dosegli manj zadovoljstva kakor vodje, ki so precej skrbeli za ljudi 
(Kramar Zupan, 2009, str. 124).  
 
2.3.2.3 Model mreţnega vodenja 
 
Model mreţnega vodenja avtorjev Blake in Moutona izhaja iz temeljnih ugotovitev Ohio 
študije. V svoj model sta avtorja prevzela oba stila vodenja: skrb za proizvodnjo in skrb za 
sodelavce ter predpostavko o njuni medsebojni neodvisnosti (Kovač, 2004, str. 42). 
Na temelju ugotovitev in izoblikovanega kvadrata o stilih vodenja iz Ohio študije sta 




● na horizontali 9 stopenjska lestvica za merjenje poudarjene skrbi za proizvodnjo in 
● na vertikali 9 stopenjska lestvica za merjenje skrbi za sodelavce.  
Teoretično obstaja v modelu 81 moţnih kombinacij stilov vodenja z različnimi poudarki na 
skrbi za sodelavce in/ali proizvodnjo. Podrobno sta avtorja opisala samo pet različnih stilov 
vodenja (1.1, 1.9., 5.5, 9.1 in 9.9).  
 




Vir: Moţina et al. (1999, str. 534) 
 
Pri svojem opisovanju posameznih stilov vodenja avtorja ne puščata nobenega dvoma o 
tem, kateri stil vodenja je najboljši. Po njunem mnenju je stil vodenja 1.1. nemogoč, 1.9 
pesimističen in stil 5.5 označujeta kot nepraktičen. Ostaja samo še stil vodenja 9.9, ki je 
po njunem mnenju najboljši (Kovač, 2004, str. 43). Tu gre za timsko delo, kar pomeni 
visoko usmerjenost k ljudem in proizvodnji. Vodje v tem primeru oblikujejo tim 
zaposlenih, ki so med seboj zelo povezani, si zaupajo in si pomagajo pri izvajanju nalog. 
Takšni delovni in medosebni odnosi vodijo k ustreznim delovnim rezultatom in k 
zadovoljstvu zaposlenih (Moţina, 1994, str. 535).  
 
2.3.3 SITUACIJSKI MODELI VODENJA 
 
Vedenjski modeli se niso obnesli v vseh primerih in zato niso povsem zadovoljili 
pričakovanj. Zato so raziskovalci iskali nove modele in razlage. Tako so se pojavili 
situacijski modeli vodenja. Prav situacija je najbolj kritična pri določanju najboljšega 
načina vodenja. Na spodnji sliki je prikazanih več situacijski dejavnikov (Moţina et al., 






Slika 5: Situacijski dejavniki, ki vplivajo na uspešno vodenje 
 
 
Vir: Moţina et al. (1994, str. 535) 
 
2.3.3.1 Fiedlerjev kontingenčni model vodenja 
 
Fiedlerjev kontingenčni model izhaja iz osrednje hipoteze, da je storilnost skupine funkcija 
stila vodenja in skupinske situacije, ki omogoča ali omejuje izvajanje izbranega stila 
vodenja  (Kovač, 2004, str. 33). 
 
Fiedler je opredelil tri spremenljivke, vzete iz delovne situacije, za pomoč pri določevanju, 
kateri način vodenja bi bil najboljši, in sicer: odnos skupine do vodje, zapletenost 
dela in vir poloţajne moči.  
 
Odnos skupine do vodje govori o tem, kako je skupina sprejela vodjo. To je za 
uspešnost vodenja zelo pomembna postavka. Vodja, ki ga člani skupine spoštujejo in mu 
ne nasprotujejo, nimajo teţav s sodelavci in mu ni treba uporabljati moč pritiska. In 
nasprotno, vodja, ki ga ljudje ne marajo, ki mu ne zaupajo, se mora zanašati samo na 
formalno avtoriteto.  
Zapletenost dela pomeni, kako je delo poenostavljeno. Enostavno, rutinsko delo je po 
navadi natančno opredeljeno z vsemi potrebnimi podrobnostmi. Ko daje vodja navodila, 
se lahko samo sklicuje na napisane delovne standarde. Zapleteno delo pa terja, da ga 
vodja razloţi z vsemi različicami in moţnimi izvedbami zanj in vnaprej določenih 
postopkov. V takih pogojih ima vodja pomembno vlogo pri tolmačenju dela in usmerjanju 
sodelavcev k čim boljšim doseţkom. 
 
Moč poloţaja pokaţe, koliko ima vodja legitimne nagrajevalne in prisilne moči. Če ima 
močno pozicijo, bo lahko precej vplival na podrejene. Če pa poloţajne moči nima, potem 
mora uporabiti druge vrste moči, tj. referenčno in ekspertno moč, seveda, če jo ima 





Kritike Fiedlerjevega modela so bile številne. Usmerjene so bile na model postavljenih 
situacijskih spremenljivk. Po mnenju kritikov je avtor popolnoma zanemaril osebnostne 
lastnosti vodenih (Kramar Zupan, 2009, str. 131). 
 
2.3.3.2 Herseyev in Blanchardov situacijski model vodenja 
 
Herseyov in Blanchardov situacijski model vodenja poudarja, da je vodenje odvisno od 
nadzornega in podpornega načina vedenja vodje in se spreminja glede na zrelost članov 
skupine (Kramar Zupan, 2009, str. 131). 
  
Avtorja sta se pri razvoju svojega modela osredotočila predvsem na preučevanje 
učinkovitosti posameznih stilov vodenja. Pri tem razlikujeta štiri učinkovite stile:  
●Ukazovalen- zapovedovalen vodja definira vlogo posameznika ter izvajanje nalog 
(enosmerna komunikacija). 
●Podporni vodja poskuša oblikovati dvosmerno komunikacijo s pomočjo racionalne 
argumentacije ter socio-emocionalne podpore. 
●Participativni vodja in sodelavec odločata skupaj; vodja nudi samo še socio- 
emocionalno podporo. 
●Delegativni vodja prenese pooblastila na sodelavce in omeji kontakte samo na občasne 
kontrole.  
 
Za izbor posameznega stila vodenja sta Hersey in Blanchard razvila sistem ocenjevanja v 
obliki vprašalnika, ki ga lahko izpolni vodja sam ali njegovi sodelavci. Uspešnost in 
učinkovitost stila vodenja sta odvisni od pravilne interpretacije situacije in izbora 
primernega stila vodenja (Kovač, 2004, str. 46). 
 
Ravnalno vedenje se pojavi, ko vodja uporablja enosmerno komuniciranje, ko zaposlenim 
natanko pove, kaj je treba narediti ter kdaj, kje in kako delati. Takšen vodja sestavlja, 
nadzira in kontrolira člane skupine. Podporno vedenje označuje dvosmerno komuniciranje. 
Vodja posluša, spodbuja in priteguje člane skupine v proces odločanja. Sposobnost članov 
skupine je zrelost, da si postavijo razmeroma visoke cilje in da so pripravljeni prevzemati 
odgovornost za njihovo uresničevanje. Zrelost se nanaša na delo članov, ne na njihovo 
starost (Moţina et al., 1994, str. 538). 
 
2.3.3.3 Redinov 3-D model  
 
Podobno kot Blake in Mouton izhaja tudi Reddin iz t.i. Ohio vodstvenega kvadrata. 
Temeljne usmeritve pri stilu vodenja poimuje (Kovač, 2004, str. 45): 
● usmerjenost k nalogam, 
● usmerjenost k medosebnim odnosom. 
 
Reddin pri svoji teoriji izhaja iz opredelitve učinkovitosti vodenja kot stopnje, s katero 
vodja dosega rezultate, ki jih od njega pričakujejo. Ni pomembno, koliko napora vlaga v 
delo, pomembno je, kaj doseţe. Ne gre za kakšne posebne lastnosti, ki jih uspešni vodje 
imajo, neuspešni pa ne; gre zato, kaj v določenih okoliščinah naredi. Reddin tudi poudarja 
razliko med učinkovitostjo in uspešnostjo. Učinkovitost pomeni delati stvari na pravi način, 
reševati probleme, varovati resurse, izpolnjevati dolţnosti in imeti nizke stroške; 
uspešnost pa pomeni delati prav, proizvajati koristne alternative, kar najbolje uporabljati 





Reddin v nasprotju z drugimi avtorji ne išče in ne izpostavlja enega samega najbolj 
učinkovitega stila vodenja. Po njegovem mnenju je lahko vsak stil vodenja učinkovit ali 
neučinkovit. Stopnja učinkovitosti ali neučinkovitosti je odvisna od specifične situacije.  
Situacijo opredeljujejo po Reddinu naslednji dejavniki: 
● zahtevnost naloge, 
● sodelavci, 
● kolegi,  
● predpostavljeni, 
● organizacijska struktura. 
 
Za vsakega od navedenih petih dejavnikov Reddin navaja 20 indikatorjev (in za vsak 
temeljni stil vodenja po 5 indikatorjev), ki omogočajo, da vodja situacije pravilno oceni ter 
izbere primeren (najbolj učinkovit) stil vodenja. Po mnenju Reddina lahko vsak posamezni 
stil vodenja uporabimo učinkovito ali neučinkovito (Kovač, 2004, str. 46)! 
 
2.3.3.4 Housejev model poti in ciljev 
 
To je situacijski model, kjer vodje s tem, ko jasno opredelijo naloge, v bistvu odstranijo 
ovire na poti k visokim doseţkom in omogočajo večje zadovoljstvo pri delu. Naloga vodje 
je, da spodbuja člane tima in jim pomaga dosegati visoke delovne cilje. Ta model loči štiri 
načine vodenja, in sicer (Moţina et al., 1994, str. 542): 
1. Izzivalni način uporablja vodja, ki postavlja razmeroma visoke, izzivalne cilje in 
pričakuje, da jih bodo člani dosegli.  
2. Usmerjevalni način, ko vodja natanko pove, kaj od članov pričakuje, in jim nudi 
vso vso pomoč pri izvajanju nalog. 
3. Svetovalni način, ko se vodja posvetuje s člani in jih vprašuje za mnenja, preden 
sprejme odločitve. 
4. Prijateljski način dela je prijazen in razumevajoč do članov skupine, vodja z 
njimi ustvarja pozitivno delovno vzdušje. 
2.3.3.5 Participativni model vodenja 
Eden od novejših prispevkov k situacijskemu modelu je praticipativni model vodenja. 
Opredeljuje pravila, ki določajo obseg  in obliko sodelovanja v procesu odločanja, in sicer 
v različnih razmerah (Moţina et al., 1994, str. 544). 
 
Model poudarja, da je učinkovitost odločanja odvisna od kakovosti odločitve in 
sprejemljivosti odločitve pri članih tima. Da bi vodja prišel do najboljše odločitve, mora 
preučiti situacijo in nato izbrati enega od petih načinov odločanja. Na voljo sta dva 
avtokratična načina (A1 in A2), dva konsultativna (K1 in K2) ter en teamski način (T) 
(Moţina et al., 1994, 544).  
 
A1= Vodja odloča sam. 
A2= Vodja povpraša za mnenje člane tima, vendar odloča sam. 
K1= Vodja se o situaciji posvetuje s člani tima in jih vpraša o njihovm mnenju ter ga 
oceni, vendar odloči sam. 
K2= Vodja in člani se sestanejo kot tim in razpravljajo o situaciji, toda vodja odloča sam. 






2.3.4 TRANSAKCIJSKO IN TRANSFORMACIJSKO VODENJE 
 
Do sedaj obravnavani modeli morda niso jasno opredelili, kako in koliko naj vodja vpliva 
na podrejene. Potreba po spodbujanju in usmerjanju zaposlenih se je čedalje bolj večala. 
Tako sta se razvila dva tipa vodenja, in sicer transformacijski ter transakcijski način 
(Moţina et al., 1994, str. 548).  
 
2.3.4.1 Transakcijsko vodenje 
 
Transakcijsko vodenje je temelj dobrega vodenja. To obliko vodenja po navadi 
uporabljajo dobri managerji. V osnovi prinaša ta oblika vodenja vrsto izmenjav ali 
transakcij med vodjo in sledilcem. Pri tem se osredotoča na razčiščevanje ciljev, 
pričakovanj in nagrad. Apelira predvsem na samointeres sledilcev (Hočevar, 2003, str. 
161). 
 
Transakcijski vodja deluje na podlagi (Moţina et. al., 1994, str. 549): 
- nagrajevanja: pogaja se o nagrajevanju za prizadevno delo, obljublja nagrade za 
uspehe, daje priznanje za doseţke; 
- vodenje z izjemami (aktivno): spremlja dogajanja in išče odmike od pravil in 
standardov, se odloča za korektivne akcije; 
- vodenja z izjemami (pasivno): v dogajanje posega le, če standardi niso doseţeni; 
- vodenja brez vajeti (laissez faire): odpoveduje se odgovornosti in se izogiba 
timskemu odločanju. 
 
Poznamo dve vrsti transakcijskega vodenja: gašenje poţarov ter v cilje usmerjeno 
vodenje. 
 
Gašenje poţarov je pogost način delovanja vodij. Vodja spremlja dogajanje in po 
potrebi naredi kakšna korekcijska dejanja. Pogosto vodja zaradi velike obremenjenosti in 
številnih operativnih nalog spregleda začetne znake teţave in se zgane šele, ko problem 
privre na dan. Še preden pa mu uspe rešiti en problem, se pojavi ţe novi. Vodenje se tako 
spremeni v nenehno gašenje poţarov in tekanje od krize do krize. Rešitve so pogosto le 
zasilne ali začasne. Odpravljajo le posledice krize, ne pa tudi vzrokov (Hočevar, 2003, str. 
161). 
 
Ciljno vodenje se osredotoča na preprečevanje teţav. Zaposleni v organizaciji imajo 
pogosto določena prepričanja o svojem vodji, njegovih pričakovanjih, prepričanjih in 
zahtevah. Prav tako imajo prepričanja o svoji vlogi, kaj naj bi počeli in kaj naj bi za to 
dobili. Podobna prepričanja o svoji vlogi in vlogi sledilcev ima tudi vodja. Ta prepričanja so 
del psihološke pogodbe med vodjo in zaposlenim. Psihološka pogodba je nekakšen 
sporazum o načinu dela, dolţnostih, pravicah in nagradah obeh strani. Problem je, da se 
prepričanja vodja in sledilca glede določenih zadev razlikujejo. Zato je prva naloga vodje 
pri ciljnem vodenju, da oblikuje dobro in jasno psihološko pogodbo s sledilci, saj bo s tem 
vsakemu jasno, kaj, zakaj, kako in do kdaj mora to početi in vedeti, kako bo za svoje delo 
nagrajen. Vodja se mora drţati svojega dela pogodbe in storiti vse, kar je v njegovi moči, 
da sledilcem pomaga pri izpolnjevanje nalog (Hočevar et al., 2003, str. 162). 
 
Transakcijsko vodenje je precej podobno klasičnemu načinu vodenja, v katerem je vodja 





2.3.4.2 Transformacijsko vodenje 
 
Transformacijsko vodenje je najvišja raven vodenja: je vodenje v pravem pomenu 
besede. Vodja ne apelira le na razum sledilca, ampak pritegne tudi njegovo srce (Hočevar 
et al., 2003, str. 165). 
 
Transformacijsko vodenje je spodbujanje zaposlenih k idealom in moralnim vrednotam, ki 
naj bi jih navdušili za premagovanje teţav pri delu. Na kratko, transformacijski vodje 
vodijo podrejene z motiviranjem (Moţina et al., 1994, str. 548). 
 
Transformacijski vodja deluje na podlagi (Moţina e tal., 1994, str. 549): 
- karizme: predstavi vizijo in smisel poslanstva, izzove ponos, doseţe spoštovanje in 
zaupanje; 
- inspiracije: navdihuje visoka pričakovanja, uporablja simbole za usmerjanje k 
prizadevanjem, izraţa pomembne namene na enostaven način; 
- intelektualne stimulacije: razvija ustvarjalnost, racionalnost in sistematično 
reševanje problemov; 
- upoštevanje posameznika: kaţe osebno zanimanje za razvoj posameznika, 
obravnava vsakega zaposlenega kot osebnost, uvaja, svetuje. 
 
Transformacijski vodje so pogosto vzor za svoje sledilce. Doseţejo, da se vsak 
posameznik počuti pomembnega in ga obravnavajo kot celovito osebnost, z lastnimi 
potrebami in ţeljami. Izţarevajo energijo in optimizem (Hočevar et al., 2003, str. 166). 
 
Ena od najpomembnejših nalog transformacijskega vodje je vodenje sprememb. 
Spremembe v organizaciji, po navadi kot posledica sprememb v strategiji, so največji izziv 
vodenja. Dokler vse teče po ustaljenih vzorcih, je lahko tudi slab vodja učinkovit. Šele pri 
uvajanju sprememb, razbijanju starih vzorcev in mobilizaciji ljudi za novo usmeritev se 








3.1 OPREDELITEV STRESA 
 
Izraz stres izvira iz latinščine. Prvič je bil uporabljen v angleščini 17. stoletja, in sicer za 
opis nadloge, pritiska, muke in teţave. V 18. in 19. stoletju se je splošen pomen besede 
stres spremenil; poslej je pomenila silo, pritisk ali močan vpliv, ki deluje na predmet ali 
osebo. Ta definicija je hkrati pomenila, da zunanja sila zbuja napetost v predmetu, ta pa 
skuša ohraniti svojo nedotakljivost tako, da se upira moči te sile. Poljudno rečeno torej 
stres povzroča napetost (Spielberger, 1985, str. 8). 
 
Stres je leta 1936 prvi opisal Sely, kasneje pa se je s tem pojavom ukvarjalo še veliko ljudi 
(Rakovec-Felser, 1991, str. 47). Zanj je stres program telesnega prilagajanja novim 
okoliščinam, njegov stereotipni in nespecifični odgovor na draţljaje, ki motijo osebno 
ravnoteţje. S temi izrazi kaţe na psihosomatski mehanizem, s katerim človek reagira na 
napore, utrujenost, razočaranje, jezo; posebno pa na konflikte v majhni skupini - druţini 
(Luban-Plozza in Pozzi, 1994, str. 14). 
 
V svoji znani in priljubljeni knjigi Stress Without Distress (Stres brez nadloge) postavlja 
vprašanje, kaj je stres, in odgovarja: » Vsi ga občutijo, vsi govorijo o njem, vendar so se 
le nekateri zavzeli, da bi odkrili, kaj je v resnici… V pogovorih veliko slišimo o stresu v 
aktivnem ţivljenju, zaradi upokojitve, vojaških vaj, druţinskih teţav, onesnaţenja okolja, 
nadzorovanja letalskega prometa ali smrti sorodnika…Kot besede uspeh, neuspeh ali 
sreča ima tudi beseda stres za različne ljudi različne pomene, zato jo je vsebinsko zelo 
teţko določiti.« (Spielberger, 1985, str. 5). 
 
Looker in Gregson (1993, str. 31) opredeljujeta stres kot neskladje med dojemanjem 
zahtev na eni strani in sposobnosti za obvladovanje zahtev na drugi strani. Razmerje med 
dojemanjem zahtev in oceno sposobnosti za kljubovanje pritiskom odločilno vpliva na 
doţivljanje stresa- škodljivega in prijaznega.  
 
Danes pravimo, da je stres situacija alarma. Je stanje posameznikove psihične in fizične 
pripravljenosti, da se z obremenitvijo sooči, se ji prilagodi in jo obvlada (Rakovec-Felser, 
1991, str. 47). 
 
Znani kanadski endokrinolog, Hans Selye je stres klasificiral v tri faze, in sicer  (Brodic, 
1994, str. 158):  
1. faza reakcije  je faza, ko se telo pripravlja na spopad s stresom. Znaki: napetost 
mišic, bolečina v mišicah, bolečina v hrbtnem in vratnem predelu, glavobol,… 
2. faza zmogljivosti, borbe. V to fazo preidemo, ko imamo občutek, da prva faza 
izginja, toda v krvnem obtoku ostaja veliko kortikosteroidov. Ta faza od nas 
zahteva veliko energije, lahko nam zmanjša apetit in spolne hormone v telesu, kar 
pomeni, da se nam zmanjša sposobnost obvladovanja stresa. 
3. faza izčrpanosti . To je končna faza, telo je ţe izčrpano in se nismo več sposobni 





Stres ni le zdravstveno stanje, temveč splet telesnih, duševnih in čustvenih občutij, ki so 
posledica pritiskov, zaskrbljenosti  in strahu (Battison, 1999, str. 6). 
  
Stres je neločljiv del naravne zgradbe ţivljenja. Vsaka okoliščina, v kateri kdo ocenjuje 
naše vedenje, lahko povzroči stres. Znano je na primer, da so obiski pri zobozdravniku, 
opravljanje izpita in prošnja za sluţbo dogodki, ki povzročajo stres. Mnogi ljudje so ţivčni 
in se ne počutijo dobro, ko čakajo na vrsto v zobozdravnikovi čakalnici. Mnogi študenti 
imajo pri izpitu suha usta, srce pa jim hitreje bije, ko jim postavijo vprašanja. Prosilec 
zaposlitve lahko občuti vznemirjenost ali slabost tik pred pogovorom (Spielberger, 1985, 
str. 4). 
 
Obremenitve so lahko zunanjega ali pa notranjega izvora. Lahko so fizične, kemične, 
biološke, socialne oziroma psihološke narave. Učinek stresogenih dejavnikov (mraz, 
vročina, telesna poškodba, okuţba, alkohol, osamljenost, stanovanjske razmere) občuti 
vsakdo po svoje. Kako se bo posameznik na njih odzval, je odvisno od njegove 
psihofizične konstitucije, ţivljenjske zgodovine pa tudi od trenutnega spleta okoliščin. Na 
objektivno enake vplive se bo tako posameznik v različnih obdobjih, predvsem pa v 
različnih bivanjskih okoliščinah različno odzval. Dve osebi se bosta na objektivno enake 
zunanje obremenitve lahko odzvali povsem različno (RakoveC-Felser, 1991, str. 47). 
 
Z izrazom stres po navadi označujemo telesne simptome, ki jih povzroči povečana 
napetost. O vplivih stresa na telesne in duševne bolezni so začeli razmišljati v 19. stoletju. 
V prvih letih 20. stoletja je sir William Osler, priznan britanski zdravnik, izenačil »stres in 
napetost« s »teţaškim delom in vznemirjenjem« ter izrazil domnevo, da te okoliščine 
povzročajo razvoj srčnih obolenj (Spielberger, 1985, str. 9). Neka stopnja stresa je 
povsem normalna, saj pomaga premagovati izzive vsakdanjosti. Previsoka stopnja stresa 
pa povzroči neprijetne odzive telesa (Battison, 1999, str. 6). 
 
3.1.1 POZITIVNI IN NEGATIVNI STRES 
 
Stres je povsem individualna izkušnja. Kar je za nekoga prijetno in pozitivno, je za 
drugega lahko docela škodljivo in negativno. Namerno sprejemanje izzivov je enkrat lahko 
radost, drugič pa polomija (Looker in Gregson, 1993, str.30). 
 
Stres je neogiben del ţivljenja. Je posledica dojemanja in doţivljanja pojavov , ki nas 
spremljajo v našem okolju. Način, kako takšne okoliščine zaznavamo, je v veliki meri 
odvisen od naših nazorov in prepričanj. Vsako dogajanje v okolju, ki lahko sproţi stresno 
reakcijo, imenujemo stresor (Looker in Gregson, 1993, str. 89). 
 
Stranks (2003, str.141) navaja tri oblike stresorjev, ki povzročajo stres, in sicer: 
1. FIZIČNI STRESORJI, kot je na primer neprimerna temperatura, osvetljava, 
hrup, prezračevanje, vlaga in vibracije. 
2. KEMIČNI STRESORJI, kamor uvršča nevarne kemikalije, kot je plin, para, prah. 
3. BIOLOŠKI STRESORJI, kamor sodijo bakterije in virusi. 
 
Večina ljudi meni, da je stres nekaj slabega. Telo se odzove na stres ne glede na to, ali je 
ta pozitivni ali negativen. Pomemben dejavnik je način, kako se telo odzove. Poznamo da 
različna stresna vpliva: psihičnega, ki se pojavi ob različnih emocionalnih stanjih, in 






Brodic (1994, str. 157) meni, da stres ni vedno škodljiv. Včasih je stres dobrodošel, 
vendar le če ga znamo kontrolirati. S tem ko smo pod stresom, smo bolj natančni in 
pozorni, torej je v tem primeru stres pozitiven. 
Pozitivni stres 
Presenetljivo je, da ljudje opisujejo stres kot prijetno, vznemirljivo, spodbudno in 
navdušujoče občutje. V takšnem stanju se počutijo sposobne obvladovati zahteve in se 
celo namerno pustijo izzvati, saj zaupajo vase in so prepričani, da bodo kos vsem oviram. 
Takšen stres imenujemo pozitivni ali prijazni stres ali eustres. Kadar nas prevzame dobra 
plat stresa, si ţelimo novih izzivov in zanimivih nalog, radi bi pustili prosto pot 
ustvarjalnosti, zastavljene cilje zlahka dosegamo in tekmovanje se prelevi v čisto veselje. 
Občutje prijaznega stresa prevlada, kadar so sposobnosti za obvladovanje stresa večje od 
zahtev. Stres začne delovati nam v prid na vseh ţivljenjskih področjih (Looker in Gregson, 
1993, str.34). 
 
Pri osebah, ki so pod vplivom pozitivnega stresa, se pojavljajo (Boţič, 2003, str. 20): 
- evforičnost, zanesljivost, vznemirjenost, velika motiviranost, 
- razumevanje, pripravljenost priskočiti na pomoč, druţabnost, prijaznost, 
ljubeznivost, občutek zadovoljstva in sreče, 
- umirjenost, uravnovešenost, samozavest, 
- ustvarjalnost, učinkovitost,uspešnost, 
- sposobnost jasnega in racionalnega mišljenja, odločnost, 
- marljivost, ţivahnost, vedrost, nasmejanost. 
 
Negativni stres 
O negativnem ali škodljivem stresu ali distresu govorimo, kadar se zahteve začnejo 
kopičiti in povzročati bojazen, da jim ne bomo zlahka kos. Takrat moramo previdno oceniti 
svoje sposobnosti. Značilne preobremenitve, ki lahko porušijo krhko ravnovesje stresa, so 
na primer opravljanje zahtevnih nalog v hudi časovni stiski, prevzemanje zahtevnih 
zadolţitev in spoprijemanje z nalogami, ki jim nismo kos, napredovanje na delovno mesto, 
ki presega naše sposobnosti, nesorazmerje med dohodki in izdatki, zaskrbljenost zaradi 
morebitne brezposelnosti, sovpadanje teţav v zasebnem ţivljenju in na delovnem mestu 
(Looker in Gregson, 1993, str. 33). 
 
Nekaj stresa potrebujemo, saj nam omogoča, da se osredotočamo na odločitve in jih 
sprejemamo ter delujemo pozitivno. Telo se odzove na pritisk; ko dogodek mine, pa se 
znova sprostimo in telo spet deluje normalno. Kadar postane pritisk ali stres tako 
intenziven, da se ne moremo sprostiti, začutimo nemoč in stisko. Izgubimo nadzor nad 
seboj, ne moremo več izpolnjevati zahtev, ki nam jih postavljajo, in začnemo se slabo 
počutiti (Battison, 1999, str. 6). 
 
Znamenja škodljivega stresa ločimo v tri skupine znakov, in sicer v telesne, čustvene in 
psihične. Simptome stresa je potrebno čim prej prepoznati, da se lahko takoj ukrepa 
oziroma se jih odpravi (Brodic, 1994, str. 161).  
 
Telesni znaki (Looker in Gregson, 1993, str. 69): 
- razbijanje srca, povečanje srčnega utripa, 
- zasoplost, cmok v grlu, pospešeno plitvo dihanje, 
- suha usta, ţelodčno krči, prebavne motnje, bruhanje, 
- diareja, zapeka, vetrovi, 




- stiskanje pesti, povešena ramena, bolečine in krči v mišicah, 
- nemir, hiperaktivnost, grizenje nohtov, bobnanje s prsti, prestopanje, tresoče 
dlani, 
- potenje dlani in zgornje ustnice, nenadni vročinski valovi, 
- mrzle dlani in stopala, 
- pogosta potreba po uriniranju, 
- pretirana ješčost, izguba teka, pretirano kajenje, 
- povečano uţivanje alkohola, izguba ţelje po spolnosti.  
 
Dolgotrajni telesni znaki lahko postanejo trajni problem, saj lahko povzročijo vnetje ţil, 
alergije, sladkorno bolezen, povišan krvni pritisk, srčne bolezni, raka… (Brodic, 1994, str. 
162). 
 
Čustveni znaki (Boţič, 2003, str. 21): 
- apatija: nezadovoljnost, ţalost, nezmoţnost uţivanja v prijetnih stvareh, 
- anksioznost: nemir, negotovost, občutek nekoristnosti ali nespoštovanja samega 
sebe, 
- razdraţljivost: nezaupanje, nadutost ali polemičnost, upor ali jeza, 
- duševna utrujenost: raztresenost, teţave s koncentracijo, pomanjkanje proţnega 
mišljenja, 
- pretirana zaverovanost vase ali zavračanje samega sebe: preveč dela, 
nepriznavanje teţav, sumničavost. 
 
Dolgotrajni čustveni znaki lahko posamezniku predstavljajo problem, saj se sesuješ na 
čustveni oziroma duševni ravni (Brodic, 1994, str. 162). 
 
Psihični znaki (Looker in Gregson, 1993, str. 68): 
- obupanost, zaskrbljenost, vznemirjenost, jokavost, pobitost, občutek nemoči in 
brezupa, nerazsodnost, odsotnost, zadrţanost, občutek nesposobnosti, 
črnogledost, tesnoba, depresija, 
- nepotrpeţljivost, zdolgočasenost, občutek nezadostnosti, krivde, odrinjenosti, 
pomanjkanja pozornosti in varnosti, pretirana občutljivost, 
- pomanjkanje zanimanja za urejeno zunanjost, zdravje, prehrano, spolnost, 
pomanjkanje samospoštovanja in nezanimanje za ljudi, 
- lotevanje več stvari hkrati, naglica, 
- puščanje nedokončanih in nerazsodno lotevanje novih nalog, 
- pomanjkanje sposobnosti jasnega mišljenja, razmišljenost, teţave s koncentracijo 
in sprejemanjem odločitev, pozabljivost, pomanjkanje ustvarjalnosti, iracionalnost, 
omahljivost, obotavljivo in teţavno lotevanje novih stvari, 
- nagnjenost k spodrsljajem  in nezgodam, ki bi jih bilo moč preprečiti, 
- občutek preobremenjenosti, nesposobnost dokončanja nalog in hlastno lotevanje 
novih zadolţitev, 
- pretirana kritičnost, tog način mišljenja, nerazumnost odločitev, pretirana 
občutljivost, neučinkovitost, neuspešnost. 
 
Če se vsi ti znaki pojavljajo skupaj, predvsem pa če trajajo dalj časa, je potrebna pomoč 





3.2 VZROKI STRESA 
 
Ameriška psihologa Holmes in Rahne sta raziskovala učinke stresa kot posledice različnih 
»ţivljenjskih dogodkov«, med katerimi lahko številne pričakujemo kot ţe vnaprej. V knjigi, 
objavljeni leta 1967, sta poudarila, da trajno kopičenje majhnih in velikih sprememb 
najbolj poveča moţnosti za nastanek obolenj, povezanih s stresom.  
 
V spodnji tabeli so navedeni nekateri ţivljenjski dogodki, ki lahko sproţijo stres. Njihove 
posledice so še hujše, kadar se jih zgodi več hkrati ali med njimi mine premalo časa, da bi 
si človek lahko opomogel ter obnovil telesne moči.  
 
Slika 6: Stresni ţivljenjski dogodki 
STRESNI ŢIVLJENJSKI DOGODKI 
● razveza 
● smrt bliţnjega sorodnika 
● prekinitev dolgoletnega razmerja 
● bolezen ali poškodba 
● upokojitev 
● poslabšanje zdravja druţinskega člana 
● izguba dela 
● poroka 
● teţave v spolnosti 
● rojstvo otroka 
● denarne teţave 
● nakup hiše 
● sprememba zaposlitve 
● zapadlost hipoteke 
● izjemen osebni doseţek 
● uspešno končanje študija 
● prenehanje kajenja 
● sprememba prehranjevalnih navad 
● sprememba spalnih navad 
● odhod na počitnice 
● počitnice 
● manjši prekršek zakona 
 
Vir: Battison (1999, str. 22) 
 
Poleg zgoraj naštetih stresnih ţivljenjskih dogodkov lahko posamezniku v organizaciji 
predstavljajo stres še (Brodic, 1994, str. 158): 
- premalo dopusta oziroma prostih dni, 
- nezmoţnost organiziranja prostih dni, 
- izvršitev delovne naloge v predvidenem roku, 
- premalo podpore zaposlenemu, premalo izkušenj, usposabljanja, 
- okolje, v katerem zaposleni dela, je preveč zahtevno, 





Stres lahko povzroči škodo, kadar se stanje ne more obnoviti med enim in drugim 
stresnim dogodkom. Najhujši stresni dejavnik za delavce je bojazen, da bodo izgubili delo. 
Stres pa ne grozi samo podrejenim, ampak tudi delodajalcem.  
 
Pomembno je vedeti, da stres ni nikoli posledica zahtev okolja in naših sposobnosti kot 
takih, ampak le našega odnosa do teh zahtev in sposobnosti. Naše dojemanje vzrokov 
stresa in sposobnosti za obrambo pred njim je v marsičem odvisno od naše preteklosti 
(Powell, 1999, str. 11). 
 
Vzroki stresa na delovnem mestu so razdeljeni v tri kategorije, in sicer individualne, 
organizacijske in druţbene, pri čemer druţbeni stresorji nastanejo zaradi ekonomskih, 
političnih, socialnih in tehnoloških sprememb. 
 
3.2.1 INDIVIDUALNI STRESORJI 
 
Osebni stresorji delujejo na posameznika, niso nujno predvidljivi, zahtevajo pa veliko 
tvornega prizadevanja za obvladovanje. Neredko imajo teţje posledice od katalizmičnih ,ki 
so navadno nepredvidljivi dogodki (npr. tornado, poplave, potresi, letalske nesreče), ki se 
zgodijo večjim skupinam (ali celim skupnostim) ljudi hkrati, nanje močno vplivajo ter 
zahtevajo za svoje obvladovanje veliko prizadevanj. Pri njih je običajno močna socialna 
podpora. Izrazite stresne obremenitve npr. slabijo spominske kapacitete ter v 
intelektualnih aktivnostih meglijo pozornost in/ali oţijo njen obseg (Selič, 1999, str. 55). 
 
Ni nujno, da bosta dve osebi na isti stresor odreagirale enako, saj tukaj igra veliko vlogo 
osebnost posameznika. Ljudje imamo različno oziroma podobno osebnost, kar pa ne 
pomeni, da je reakcija enaka (Stranks, 2003, str. 143). 
 
Na podlagi tega, kako se posamezniki odzovejo v stresni situaciji, so se v zadnjih 
tridesetih letih oblikovale različne vrste osebnosti, in sicer: 
1. Tip A- AMBICIOZEN 
2. Tip B- MIREN  
3. Tip C- SKRBEN 
4. Tip D- BREZSKRBEN 
5. Tip E- SUMNIČAV 
6. Tip F- ODVISEN 
7. Tip G- SITEN 
 
Raziskava je pokazala, da ima veliko ljudi več kot samo eno od zgoraj naštetih 
osebnostnih lastnosti, toda najbolj je stresu podvrţena oseba tipa A, saj so vseskozi 
aktivni in polni energije; postanejo ţivčni, če morajo čakati v vrsti, nimajo potrpljenja do 
tistih, ki počasnejši v razmišljanju ali opravljanju svojega dela (po Stranks, 2003, str. 
143). 
 
Ljudje, ki zaradi svojih osebnostnih lastnosti v svojih glavah pridelajo veliko odvečnega 
stresa, imajo veliko skupnega, zato jih uvrščamo med predstavnike vedenjskega 
vzorca A (Looker in Gregson, 1993, str. 89). 
 
Ljudje, ki pripadajo tipu A, potrebujejo nenehno priznanje in hvalo. Če se jim kak načrt 
izjalovi, lahko postanejo napadalni. Veliko govorijo, zlasti o sebi, in ne poslušajo drugih. 




(Battison, 1999, str. 18). Zaradi svojega odnosa do ţivljenja, prepričanj in pričakovanj se 
zapletajo v nenehne spopade z okoljem, ki ga hočejo venomer imeti pod nadzorom. 
Poloţaj se še posebej zaostri takrat, kadar se zaradi novih izzivov počutijo ogroţene. Tip A 
ob vsakem še tako blagem čustvenem pretresu avtomatično sproţi burno stresno reakcijo, 
ki je pogosto odveč, saj sta nevarnost ali ogroţenost zgolj umišljeni. Poloţaj se pogosto 
začne usodno zapletati, ker ajevci pravzaprav nenehno pridelujejo stres, ki jih spravlja iz 
ravnovesja in potiska v območje škodljivega stresa (Looker in Gregson, 1993, str. 92). 
 
3.2.2 ORGANIZACIJSKI STRESORJI 
 
Organizacija, v kateri zaposleni opravljajo svoje delo, je prav tako lahko izvor stresa, ki je 
povezan z (Treven, 2005, str. 26): 
1. organizacijsko ravnijo (pri vodstvenih delavcih na najvišji organizacijski ravni 
prihaja do konflikta vlog, negotovosti vloge in prevelike obremenjenosti vloge; 
zaposleni na niţjih ravneh so lahko izpostavljeni stresu zaradi prevelike ali 
premajhne obremenjenosti vloge ali pa se soočajo s konfliktom vloge, ki izhaja iz 
nasprotujočih si zahtev nadrejenih ali pomanjkanja določenih virov); 
2. organizacijsko kompleksnostjo (ta lahko stresno deluje zaradi velikega števila 
pravil in zahtev ter zapletene mreţe, ki je značilna za velike organizacije; tudi 
prevelika obremenitev vloge je pogosta v takem delovnem okolju);  
3. organizacijskimi spremembami (stres je mogoče povezati z organizacijskimi 
spremembami, kot je na primer uvedba novega informacijskega sistema);   
4. organizacijskimi mejnimi vlogami (organizacijska mejna vloga je prav tako 
lahko izvor stresa v organizaciji, saj mora zaposleni v (trgovskem) podjetju 
upoštevati ţelje stranke, po drugi strani pa mora zadovoljiti potrebe podjetja). 
  
3.3 STRES NA DELOVNEM MESTU  
 
Raziskovanje stresa na delovnem mestu se je pričelo v ZDA med drugo svetovno vojno. 
Psihologi so proučevali reakcije oseb, ki so se znašle v izjemno stresnih situacijah (piloti 
bombnikov, udeleţenci invazije v Normandiji ipd.), ter se prvi sistematično lotili obravnave 
strategij poravnavanja s stresom (Selič, 1999, str. 177).  
 
Nekatere sluţbe so bolj stresne od drugih, saj če primerjamo sluţbo asistenta v knjiţnici z 
delom pilota ali zdravnika, direktorja nekega podjetja, obstajajo bistvene razlike v 
odgovornosti in pritisku. Eden od faktorjev, ki lahko povzroči stres, je odnos z nadrejenim 
in sodelavci (po Woodham, 1995, str. 30).  
 
Primeri bolj stresnih sluţb 
- policist, 





- vodja oddelka, 
- natakar, 
- rudar, 





Primeri manj stresnih sluţb 
- vrtnar, 
- računalniški programer, 
- knjiţničar, 




Za tiste osebe, ki imajo rade akcijo oziroma hrepenijo po njej, bi bila zgoraj navedene 
dela za njih zelo stresna (Woodham, 1995, str. 31). 
 
3.3.1 VZROKI STRESA NA DELOVNEM MESTU 
 
Stres povzroča neskladje med nami in delom, nasprotujočimi zahtevami med vlogami na 
delovnem mestu in zunaj njega ter neustrezno stopnjo nadzora nad delom in ţivljenjem 
(Ivanko in Stare, 2007, str. 236). 
 
Posameznik ne more vplivati na vse vzroke stresa na delovnem mestu, zato sem 
uvrščamo zunanje in notranje vzroke za stres (po Boţič, 2003, str. 23).  
 
Zunanji vzroki za stres: 
1. zahteven nadrejeni (podrejeni se lahko nad njim pritoţuje, ga opravlja za 
hrbtom, ali pa skuša odkriti njegove dobre strani in ga razumeti; zahtevni 
nadrejeni so zahtevni do vseh enako, kar pomeni, da bodo od posameznika skušali 
izvleči najboljše); 
2. neprijetni sodelavci (s ciničnimi, ravnodušnimi, vsiljivimi ali jeznimi ljudmi je 
treba postopati pozitivno in vljudno, jih skušati razumeti in se z njimi pogovoriti, 
saj se nam lahko zgodi, da postanemo kot oni); 
3. drugačnost (oseb, s katerimi prihajamo v stik pri delu, ne izbiramo sami, zato je 
potrebno medsebojno sodelovanje, ki ga doseţemo z dobro voljo); 
4. zmeda (do zmedenosti pride, če imamo preveč dela - telefoni zvonijo, zasuti smo 
z zahtevnimi prošnjami…; ko dejansko nimamo več moči, pride do zmede in ko se  
z njo sprijaznimo, se navadimo delati v kaotičnem okolju, ne da bi to vplivalo na 
nas); 
5. slab dan (ţe sam začetek dneva je slab; iz vseh negativnih stvari, ki so se nam 
pripetile skozi dan, skušajmo razbrati kaj pozitivnega in če ne najdemo nič 
dobrega, se potrudimo in zadevo sprejmemo s humorjem).  
 
Notranji vzroki za stres (po Boţič, 2003, str. 27):  
1. lastne misli (preveč negativnih lastnih misli lahko pripeljejo do zaskrbljenosti, če 
jih sprejmemo resno; z njimi se lahko še naprej obremenjujemo, ali pa si rečemo, 
da smo imeli le napad »črnih misli«); 
2. zaskrbljenost (povzroča nam razdraţljivost, napetost in smo brez energije, kar 
povzroča hud stres; ko smo zaskrbljeni, se teţje skoncentriramo in opravljamo 
svoje delo, zato je potrebno, da spremenimo svoj odnos do skrbi; začeti se 
moramo zavedati, da smo zanesljivi in sposobni, saj se nam bo le tako ţivljenje 
zdelo lepo in manj stresno); 
3. »zlata kletka« (razpeti smo med sluţbo, kariero ali nadurnim delo; biti ujet v 
zlato kletko, pomeni da smo svoje ţivljenjske vrednote - čas, konjičke, samoto, 




dobrine; v nekem obdobju imamo visoko plačo, zato si vzamemo kredit, kasneje 
pa sluţbe ne smemo zamenjati, če ga ţelimo poravnati; vse to ne pomeni, da se 
moramo odpovedati materialnim ali drugim dobrinam, vsakdo ima lahko vse, kar 
hoče ali si zasluţi, vendar pa se moramo vprašati, ali je cena za vse to odrekanje 
sprejemljiva); 
4. stres povzročajo tudi obljube (treba je ločiti med nujnimi in nenujnimi 
obljubami; vsako prošnjo je treba pretehtati, in če smo previdni pri obljubah, nam 
lahko več časa ostane za pomembnejše delo; redkeje dane obljube bodo več 
pomenile nam in drugim); 
5. navade (na delovnem mestu hitro pridemo do dobrih, slabih, neprijetnih in 
napačnih navad, ki jih vlečemo v nedogled, na koncu pa nas privedejo do stresa; 
potrebno je razmisliti, katero dejanje v ustaljenem delovniku bi lahko spremenili ali 
celo opustili, saj bi s tem imeli manj stresa in bili bi bolj zadovoljni); 
6. neorganiziranost (počnimo le stvari, za katere smo zadolţeni; takoj ko 
opravljamo več stvari hkrati, se bomo ozirali na naloge, ki še niso dokončane, 
končali pa ne bomo niti prve). 
 
3.3.2 OBVLADOVANJE STRESA V ORGANIZACIJI 
 
Vsak potrebuje v ţivljenju izzive, toda če postanejo preveliki in jih ni mogoče doseči, lahko 
povzročijo nevzdrţni stres. Malce stresa je lahko pozitivna stimulacija. To občutimo, ko v 
delu vidimo smisel in si ţelimo stalno učiti nove stvari (Ivanko in Stare, 2007, str. 235). 
 
Prvi korak k obvladovanju stresa je, da se začnemo zavedati o vzrokih stresa. Včasih se je 
potrebno vprašati, zakaj doţivljamo stres in kdo je krivec. Nepravilno bi bilo, če bi za 
negativni stres vedno krivili druge, kajti po navadi ga povzročimo kar sami. Da bi stres 
učinkovito obvladovali, je potrebno (po Boţič, 2003, str. 33): 
1. pazljivo poslušanje, 
2. prepoznavanje vedenjskih vzorcev, 
3. urejeno in prijetno delovno okolje, 
4. čim več dokončanih zadanih nalog, 
5. sposobnost reči ne, 
6. ne odlašati do zadnjega trenutka, 
7. najprej opraviti zahtevnejše naloge, 
8. čas za odmor, 
9. točnost, 
10. delovni ritem, 
11. predlagati spremembe. 
 
1. Pazljivo poslušanje 
 
Tako na poslovnih kot osebnih ţivljenjskih področjih je poslušanje ena izmed zelo 
pomembnih veščin, s katero lahko doseţemo uspeh. Velikokrat pa zna biti pri 
posameznikih to velik problem. S poslušanjem lahko pridemo do boljšega odnosa, večje 
učinkovitosti in manjšanja stresa. Vodje bi se moral velikokrat vprašati, kakšni poslušalci 
so, ali resnično poslušajo svoje podrejene; ali jim dovolijo, da končajo misel, preden se 
sami oglasijo; ali so na sestankih potrpeţljivi, razumevajoči ali nestrpni in agresivni itd. 
Vsa ta in podobna vprašanja jim pomagajo, da ugotovijo, kakšni vodja so.  
Poslušanje je iz različnih razlogov dobra metoda, ki pomaga pri zmanjšanju stresa. Dobrih 




ga spoštujejo in so mu hvaleţni. S pazljivim poslušanjem se izognemo  neprijetnim 
nesporazumom, prihranimo veliko časa, saj navodila pravilno razumemo in se tako 
izognemo napakam, ki bi jih kasneje morali popravljati. Pozorni poslušalci so dobrodošli v 
druţbi, ljudje se z njimi radi pogovarjajo in jim zaupajo. 
 
2. Prepoznavanje vedenjskih vzorcev 
 
Vsak posameznik bi se moral dobro izuriti v prepoznavanju vedenjskih vzorcev, saj nas le 
tako ne bi moglo presenetiti vedenje drugih in bi s tem laţje zaznali probleme, še preden 
se ti dokončno razvijejo. Ko opazujemo osebe, s katerimi delamo, ugotovimo, da v 
navadnih reakcijah ponavljajo določene vzorce in povezave. Vedno nas vznemirjajo enake 
stvari in jezijo nas enaki spleti okoliščin. V veliko pomoč nam bo opazovanje ljudi, s 
katerimi delamo, in prepoznavanje njihovih vedenjskih vzorcev. Če se sodelavec na naše 
razburjanje in kritiziranje odzove prehitro ali z jezo, to ne pomeni, da ni prav. Laţje bomo 
nekatere reakcije predvideli, če se bomo spustili v določen odnos in tako predčasno 
zaznali odzive sodelavca in si s tem prihranili na času ter ugotovili, da se ne splača. Svoj 
čas in energijo bomo porabili koristneje, vendar pa moramo prej poznati svoje vedenjske 
vzorce, kajti s tem lahko ugotovimo, da sami dajemo povod za prepir ali pa da v prepirih 
radi sodelujemo. S prepoznavanjem vedenjskih vzorcev lahko veliko pridobimo in tak 
način razmišljanja nam namreč omogoča, da premislimo in izbiramo prave besede, se 
odločimo, s kom se bomo druţili in komu se bomo izognili, če bo le mogoče. Tako bomo 
doţivljali manj stresa.  
 
3. Urejeno in prijetno delovno okolje 
 
Okolje, v katerem preţivimo večino svojega časa, bi moralo biti urejeno in dihati z nami. 
Vseskozi je potrebno skrbeti, da naš delovni prostor ne deluje depresivno, dolgočasno in 
brez znamenj zadovoljstva in medčloveških odnosov. Vodje morajo znati prisluhniti 
predlogom za izboljšanje delovnih razmer, zato jih moramo tudi sami opozoriti na 
pomanjkljivosti. Z ureditvijo delovnega prostora se ne moremo povsem izogniti stresu, 
lahko pa ga omilimo.  
 
4. Čim več dokončanih zadanih nalog 
 
Občutek utrujenosti bomo izzvali, če zaradi obilice dela ţe vnaprej pričakujemo utrujenost. 
Zato nikoli ne smemo pričakovati utrujenosti vnaprej. Da bodo naše naloge uspešno 
dokončane, moramo pri svojem delu biti organizirani, samodisciplinirani.  
Ko je delo dokončano, nas prevzamejo prijetni občutki in s tem dobimo zagon za nove 
podvige. Zavlačevanje ni vredno stresa, saj je preprosteje, če vse vnaprej načrtujemo in 
se potrudimo, da delo dokončamo.  
 
5. Sposobnost reči ne 
 
Naloge lahko dokončamo  v primernem času, če si ne naloţimo preveč, sami pa vemo, da 
si tega ne ţelimo ali pa ne zmoremo. Občutek utrujenosti, preobremenjenosti in napetosti 
dobimo, ko imamo ţe tako preveč dela.  
Občutek ţrtve okoliščin dobimo, če privolimo v nekaj, za kar čutimo, da presega naše 
zmoţnosti in se zaradi tega jezimo, ker imamo toliko dela. Kadar nekoga zavrnemo, 
dobimo občutek krivde, vendar smo sami krivi za ta poloţaj, ker ne znamo reči ne.  
Drugi problem, ki se lahko pojavi, pa je neodkritost, kajti velikokrat počnemo stvari, ki jih 




sodelavcem zamenjamo izmeno, čeprav vemo, da bi dejansko potrebovali prost dan. 
Dobimo občutek, da imamo prenatrpan urnik, ali pa se jezimo, da nas ljudje kar naprej 
prosijo za usluge, ker si ne privoščimo počitka. Zaradi tega smo sami krivi za stres, ki ga 
doţivljamo, čeprav vemo, da ga povzročijo zunanje sile.  
Ko nekoga zavrnemo, to ne pomeni, da smo škodoţeljni in sebični, temveč moramo sami 
sebe zaščititi. Vprašati se moramo, ali je bolje, da privolimo, ali da rečemo ne. Tako lahko 
ugotovimo, da obstaja veliko primerov, ko je pametno reči ne, vendar pa to storimo 
vljudno.  
 
6. Ne odlašati do zadnjega trenutka 
 
Vsako delo zahteva svoj čas, da pa bi delo dokončali, je zelo pomembno, da si zanj 
vzamemo toliko časa, da ga končamo v roku, ne glede na to, če bi se pojavilo kaj 
nepredvidljivega. Zamudam in izgovorom se lahko izognemo na način, da se zadeve 
lotimo pravočasno in da dodamo še nekaj časa nepredvidljive dogodke. Če vseskozi 
zamujamo z delom in s tem spravljamo v stres druge, je pomembno, da temu naredimo 
konec in se naloge lotimo toliko časa prej. Ko se bomo tega zavedali in ko bo to postalo 
del nas, se bomo lotili vsaj tistega dela stresa, ki ga lahko sami nadziramo.  
 
7. Najprej opraviti zahtevnejše naloge 
 
Ljudje najpogosteje, ko pregledujemo svoje obveznosti, odloţimo ali pogosto pozabimo na 
tiste, ki so nam najbolj odveč; vse za nas neprijetne naloge, pustimo za konec. Pametno 
bi bilo, da bi se takšnih nalog najprej lotili, saj bi si s tem prihranili ure stresnega 
razmišljanja. Dlje ko bomo odlašali z njimi, bolj zahtevne se nam bodo zdele in teţje se jih 
bomo rešili, zato je najbolje, da te naloge opravimo takoj, ko se pojavijo.  
 
8. Čas za odmor 
 
Odmorov ne smemo zanemarjati, kajti če si jih ne vzamemo, postanemo utrujeni in 
svojega dela ne opravljamo tako kot bi  morali; tudi sposobnost zbranosti in poslušanja se 
zmanjša. Dovolj je le nekaj minut, da se pretegnemo, globoko vdihnemo in si s tem 
zbistrimo misli. Pametno bi bilo, da si vsako uro dela vzamemo odmore, kajti tako se 





Čas je dragocen za vsakogar in ljudem je izmed vseh dobrin najpomembnejši. Kljub temu, 
da lahko popravimo kar smo povzročili z zamudo, smo zaradi tega še vedno v stresu. Če 
smo točni, lahko s tem naredimo dober vtis na sodelavce in nadrejenega, nas jemljejo 
resno, cenijo in dojemajo kot osebo, vredno zaupanja.  
  
10. Delovni ritem 
 
Ko ţelimo svoje naloge hitro opraviti, teţko razlikujemo, kaj je pomembno in kaj ne, saj 
ţelimo vse opraviti naenkrat. Ker tako hitimo, popustimo stresu, smo nervozni in 
vznemirjeni in vsaka malenkost nas spravi ob ţivce. Zato je potrebno, da se umirimo, 







11. Predlagati spremembe 
 
Načeloma vodilnim ni vseeno, kako se njihovi zaposleni počutijo. Da pa se nič ne stori za 
zmanjšanje stresa na delovnem mestu, pa je razlog v tem, da nihče ne predlaga 
sprememb. Zaposleni se pritoţujejo in si ţelijo, da bi bilo drugače, vendar le redko kdo 
predlaga premišljeno idejo. Kljub temu da vodilnih ne prepričamo, je za zaposlene 
pomembno, da jim vsaj prisluhnejo in pojasnijo, zakaj določene ideje niso uresničljive, in 
vsaj s tem deloma omilijo stres. Ne glede na to, da naše spremembe niso uresničljive, pa 
vendarle lahko ugotovimo, da obstajajo ljudje, ki jim ni vseeno, kako stresno je počutje 
zaposlenih. 
  
Uspešno prepoznavanje običajnih znamenj stresa in ugotavljanje virov, ki stres 
povzročajo, bistveno vplivata na razumevanje in obvladovanje stresa. Laţje se spopademo 
z notranjimi viri stresa kot z zunanjimi, saj sebe laţje nadzorujemo in usmerjamo 
(Battison, 1999, str. 77). 
 
3.3.3 ODPRAVLJANJE STRESA 
 
S stresom se srečujemo skoraj na vsakem koraku, v druţinskem in delovnem okolju 
(Battison, 1999, str. 61). Stres je potrebno odpraviti tako na ravni posameznika, kot na 
ravni organizacije.  
 
Boţič (2003, str. 81) v svoji knjigi navaja, da za odpravljanje stresa obstaja kar nekaj 
metod, kot so na primer meditacija, progresivna in globoka mišična sprostitev, avtogeni 
trening, samohipnoza in tako naprej, vendar pa se jih moramo najprej naučiti in jih nato 
redno vaditi, da postanejo nekaj povsem vsakdanjega. Takšnih metod se ne smemo 
posluţevati samo ko smo v stresu, temveč je pomembna vztrajnost, kajti da te metode 
učinkujejo, je potreben čas.  
 
Fizična aktivnost je zelo dobrodošla pri odpravljanju stresa, saj se s  telesno vadbo, 
tekom, aerobiko in kolesarjenjem zaščitimo pred stresom in z njim povezanimi boleznimi 
(Battison, 1999, str. 62). Ni boljše povezave z osnovami ţivljenja, kot je sprehod po 
gozdu. Naredimo to zase, ne glede na teţo situacije (Schmidt, 2003, str. 28). Vseskozi je 
potrebno biti fizično aktiven, saj se s tem izboljša naše počutje in smo pri svojem delu bolj 
učinkoviti (Battison, 1999, str. 62). 
 
Pomiritveni refleks je vaja za sproščanje, ki ustvari povsem drugačno telesno stanje od 
stanja med alarmno reakcijo. Uporabimo jo, ko začutimo da smo pod stresom, tako si 
privoščimo odmor za kosilo ali kavo, do katerega smo upravičeni (Boţič, 2003, str. 82). 
 
Ko smo pod stresom, se začne tudi nepravilno dihanje, ki je pospešeno in poglobljeno. Z 
dihanjem izdajamo naša čustva; torej tisti, ki jih pesti tesnoba, dihajo hitreje in zajemajo 
zrak med govorjenjem, medtem ko depresivni ljudje pogosto globoko vzdihujejo in 
govorijo med izdihom. Pravilno in globok dihanje, ki sprošča, je sestavni del sprostitvenih 
metod (Boţič, 2003, str. 85). Z dihanjem svoje misli prisilimo na razmišljanje o nas in s 
tem odmaknemo breme problema v drugi plan, tja, kamor pravzaprav spada (Schmidt, 





Meditacija in joga sta prav tako učinkoviti metodi, s katerima se psihično umirimo in 
sprostimo ter obnovimo moč in vitalnost. Uporabljata se za zmanjšanje čustvenih in 
duševnih teţav. Nekateri teţave zmanjšujejo z alkoholom in drogami, drugi z meditacijo in 
jogo, saj ti človeku znova pomagata vzpostaviti notranje ravnovesje in ljudje začnejo 
drugače gledati na vsakdanje teţave (Treven, 2005,  str. 63). 
 
S stresom se soočamo vsak dan, zato je dobro spanje še kako pomembno, da smo polni 
zagona naslednji dan. Dober spanec si lahko priskrbimo z razgibavanjem skozi dan, zvečer 
se odpovejmo kofeinu, popijmo kozarec mleka, preberemo kakšen odlomek iz knjige itd. 
(Boţič, 2003, str. 91). 
 
Organizacije, ki ţelijo odpraviti stres, morajo nanj ukrepati pravočasno in ustrezno, zato 
imajo nekatere organizacije za odpravljanje stresa razvit oddelek. Njihova naloga je, da 
(po Stranks, 2003, str. 146): 
- morajo biti pozorni oziroma prepoznati simptome, ki povzročajo stres na delovnem 
mestu, 
- se znajo pravilno odločiti in ukrepati, ko zaznajo stres, 
- morajo znati identificirati skupine, ki bi lahko bile deleţne stresa, 
- opravljajo razne intervjuje, s katerimi bi se lahko ugotovil vzrok stresa, 
- se znajo pravilno odločiti za strategijo, ki naj bi jo uporabili pri odpravljanju stresa 
oziroma se z osebo, ki je deleţna stresa, individualno ukvarjati. 
  
Trevnova (2005, str. 75) meni, da lahko organizacije pomagajo posameznikom pri 
zmanjševanju stresa z uvedbo strategij za nadzor dejavnikov, ki povzročajo stres in z 
različnimi programi, ki pomagajo posameznikom uravnavati dobro počutje. Preoblikovanje 
dela, fleksibilen delovni čas, analiza in natančna opredelitev vloge, razvijanje 
komunikacijskih spretnosti managerjev, ustvarjanje ugodne organizacijske klime, 
načrtovanje in razvijanje kariere ter delovne razmere so strategije za spreminjanje 








4.1 MOTIV, MOTIVACIJA, MOTIVIRANJE 
 
MOTIV 
Motiv je ţelja po ravnoteţju in njegov osnovni namen je izpolniti primanjkljaj. Opredelimo 
ga lahko tudi kot razlog oziroma hotenje, da človek deluje. Je središče motivacijskega 
procesa in temelj človekovega delovanja. Uspešnost delovanja vsakega človeka je odvisna 
tudi od njegovega znanja, to je od usposobljenosti, psihofizičnih in spoznavnih 
sposobnosti vedenja, kar uporabi pri uresničevanju svojih ciljev; in to v okolju, v katerem 
ţivi, dela in deluje (Uhan: v Ivanko in Stare, 2007, str. 69). 
 
Motivi so tisti psihološki znaki, ki spodbujajo naše obnašanje in ga usmerjajo k ciljem. Če 
se vprašamo, zakaj naredimo to ali ono, se sprašujemo po motivih obnašanja. Ne smemo 
misliti, da smo motivirani samo takrat, ko gre za vrhunske doseţke. Mnoga dejanja so 
motivirana zato, ker nas k temu silijo določene potrebe in ţelje (Musek in Pečjak, 2001, 
str. 88).  
 
Strokovnjaki motive razvrščajo na več načinov in v te namene uporabljajo svojevrstna 
sodila, s katerimi opredeljujejo pomene posameznih motivov (Lipičnik et al., 1994, str. 
490). 
 
Glede na vlogo, ki jih imajo motivi v človekovem ţivljenju, ločimo primarne in 
sekundarne motive. Primarni motivi so motiv ali silnice, ki usmerjajo človekovo dejavnost 
k tistim ciljem, da lahko preţivi. V tem primeru lahko govorimo tudi o potrebah, ki so 
biološke in socialne. Sekundarni motivi so tisti motivi, ki jih človek ne pridobi ob rojstvu, 
temveč se jih nauči v ţivljenju; v njem zbujajo zadovoljstvo, če so zadovoljeni, ne 
ogroţajo pa njegovega ţivljenja, če niso zadovoljeni. Med pomembnejše sekundarne 
motive spadajo predvsem moč, uveljavitev, pripadnost, varnost in status (Ivanko in Stare, 
2007, str. 69). 
 
Glede na nastanek ločimo motive na podedovane in na pridobljene. Podedovani so tisti 
motivi, ki jih človek prinese s seboj na svet; pridobljeni pa oni, ki si jih pridobil v ţivljenju 
(Lipičnik, 1994, str. 491). 
 
Glede na razširjenost med ljudmi ločimo takšne motive, ki jih srečujemo pri vseh 
ljudeh – te imenujemo univerzalni motivi; takšne, ki jih srečujemo samo na določenih 
območjih, rečemo regionalni motivi; poznamo pa tudi takšne, ki jih srečamo samo pri 
posameznikih – tem pravimo individualni motivi(Lipičnik, 1994, str. 491).  
 
Motive, ki usmerjajo človekovo dejavnost, lahko strnemo v tri skupine, in sicer v primarne 
biološke potrebe, primarne socialne potrebe in sekundarne motive (Ivanko in Stare, 2007, 
str. 69). 
 
Primarne biološke potrebe so potrebe po snoveh (vodi, hrani), potrebe po izločanju, 




Za to skupino silnic je značilno, da vodijo človeka do takšnih ciljev, ki omogočajo človeku 
preţivetje (Lipičnik et al., 1994, str. 491).  
 
Primarne socialne potrebe so potrebe po uveljavljanju, potrebe po druţbi, potrebe 
po spremembi, potrebe po simpatiji, potrebe po socialnem konformizmu itd. Vse 
te potrebe so še vedno primarne, kar pomeni, da je njihovo zadovoljevanje nujno, sicer 
lahko pride do usodnih motenj pri človekovem ţivljenju v druţbi (Lipičnik et al., 199, str. 
491). 
 
Na človekovo vedenje vplivajo tudi sekundarni motivi, kot so stališča, interesi in 
navade. Ti motivi so individualni in pridobljeni ter se nanašajo na socialni del 
človekovega ţivljenja (Ivanko in Stare, 2007, str. 69). 
 
MOTIVACIJA 
Nobenega dvoma ni, da je motivacija povezana s človekovim delom. Nobenega dvoma 
tudi ni, da je motivacija povezana z vso človekovo aktivnostjo, tudi s spanjem. Vsi avtorji 
se strinjajo, da ni človekove aktivnosti, ki ne bi bila motivirana. Od tu naprej pa se 
vprašanja o motivaciji razbohotijo, da odgovorov na vsa še ne poznamo. Zagotovo pa je 
motivacija izredno pomemben dejavnik v človekovem ţivljenju, zato ni čudno, da ima zelo 
dolgo preteklost, v kateri so si mnogi posamezniki prizadevali, da bi tako ali drugače 
motivirali druge. Nekoliko manj je bilo tistih, ki so poskušali motivirati sebe (Moţina et al., 
2002, str. 473). 
 
Motivacija je psihološko stanje posameznika, usmerjeno k izpolnitvi potrebe (Brejc, 2002, 
str. 55). Zajema vse procese spodbujanja, ohranjanja in usmerjanja telesnih in duševnih 
dejavnosti, zato da bi uresničili cilj. Obsega nagone, motive, ţelje, cilje, vrednote, ideale, 
interese, voljo… (Babšek, 2009, str. 53) Motivacija je naše notranje gorivo. Brez 
motivacije je le teţko začeti z delovanjem in nemogoče doseči zagon. Kadar so zunanje 
sile odstranjene, teţimo k zaustavitvi, če pa nas krepi nenehna motivacija, vztrajamo na 
poti k trajnemu uspehu (Dornan, 1998, str. 130). 
 
Motivacija je pomembna aktivnost menedţmenta, s katero si menedţerji prizadevajo 
prepričati zaposlene, da bi s svojim delom dosegli rezultate, pomembne za njihovo 
organizacijo. Zato je naloga menedţerja motivirati zaposlene, da bodo opravljali svoje 
delo bolje in z večjo prizadevnostjo. Drugi pomen motivacije izhaja iz psihološkega 
koncepta in se nanaša ne mentalno stanje posameznika (Dimovski et al., 2009, str. 77). 
 
MOTIVIRANJE 
Motiviranje je nizanje različnih motivov, ki naj spodbujajo določena ravnanja ljudi (Brejc, 
2002, str. 55). 
 
Motiviranje je proces spodbujanja delavcev z določenimi sredstvi, da bodo učinkovito in z 
lastnim pristankom opravili dane naloge ali delovali v smeri določenih ciljev. Spodbujati je 
moţno z različnimi nagradami, priznanji ali drugimi oblikami spodbude, ki pozitivno 
motivirajo in zadovoljujejo osebne potrebe. Groţnje ali kazni so oblike negativnega 
spodbujanja, ki osebo odvrača od neţelenih ciljev ali dejanj oziroma nesprejemljivih 
obnašanj (Uhan, 2000, str. 12).  
 
Motiviranje zaposlenih je pomembna sposobnost vodilnega osebja. Čeprav ne velja za vse 
primere, pa za večino vseeno velja, da motivirani posamezniki praviloma dosegajo boljše 




zaposlene, da bi ravnali v skladu s pričakovanji vodstva organizacije. Razprava o motivaciji 
ima namen, da bi razumeli, zakaj ljudje delajo, kakšne so njihove potrebe, ţelje in 
pričakovanja, zakaj ljudje delajo na prav določen način, kaj jih ţene, da to delajo (Brejc, 
2002, str. 55).  
 
Menedţer kot motivator mora razumeti potrebe zaposlenih, da jim jih lahko pomaga 
zadovoljiti in da lahko zaposlene spodbuja k usmerjanju energije in prioritet proti 
doseganju ciljev organizacije (Dimovski et al., 2009, str. 77). Pri tem razume, da vsakega 
posameznika motivirajo različne stvari; te so lahko enake kot pri drugih sodelavcih, 
vendar se od njih praviloma razlikujejo. Prav vzbujanje nekega navdušenja v sodelavcih, 
je ena od glavnih menedţerjevih nalog. Dejstvo je, da so ljudje, ki imajo radi svoje delo, 
bistveno uspešnejši pri opravljanju tega. Pravilno postavljeni cilji motivirajo in menedţer 
kot motivator to ve. Ve tudi, da cilji uspešno motivirajo šele takrat, ko sodelavci prejemajo 
ustrezne povratne informacije glede svojega dela (Cimerman et al., 2003, str. 58). 
 
4.2 MOTIVACIJSKI PROCES 
 
Motivacijski proces vodi v motivirano vedenje, od katerega je odvisna uspešnost 
posameznika in podjetja (Dimovski et al., 2009, str. 76). 
 
Potreba, motiv in cilj so osnovni pojmi  motivacijskega procesa. Potreba je stanje 
ravnovesja v organizmu, ki ga povzroči pomanjkanje ali preseţek snovi v telesu ali 
informacij v duševnosti. Motiv je doţiveta potreba, usmerjena k določenemu cilju, od 
katerega pričakujemo, da bo, če ga bomo dosegli, zadovoljil našo potrebo. Cilj so 
predmeti in situacije, za katere pričakujemo, da bodo zadovoljili našo potrebo (Babšek, 
2009, str. 53). 
 
Ljudje delajo zato, da bi si pridobili sredstvo za ţivljenje, s katerim lahko zadovoljujejo 
najrazličnejše potrebe. V določen cilj usmerjeno delovanje je motivirano delovanje. Vse, 
kar je povezano z nekim ciljem, je lahko sredstvo za uresničitev cilja ali motiv delovanja 
(Uhan: v Ivanko in Stare, 2007, str. 73).  
 
Interesi ljudi, njihovi cilji in potrebe so določeni (Uhan: v Ivanko in Stare, 2007, str. 73): 
- na podlagi psihe in fiziologije vsakega posameznika (dednost),  
- z njegovim znanjem in načinom, kako ga uporabiti za oblikovanje cilja in  
- z razmerji med interesi in cilji posameznikov (okolje). 
 
Potreba nas namreč prisili v iskanje cilja in zadovoljitve, prisili nas, da iščemo cilj, cilj pa 
poiščemo v skladu z našimi ţeljami, interesi. Motivacijski proces lahko poteka tudi v 
obratni smeri, in sicer, nam je najprej ponujen cilj, ki v nas zbudi potrebo. To izkoriščajo 
reklame in trgovci (Babšek, 2009, str.53).  
 
S cilji ljudje usmerjajo svoje delovanje, ki se pričenja s postavljanjem ciljev in zaključi z 
njihovim doseganjem. Cilji močno vplivajo na delovanje in vedenje ljudi. Zavestno 
postavljeni cilji posameznika so glavna določljivka njegovega vedenja. Raven motiviranosti 
zaposlenih neposredno vpliva na njihovo delovanje in s tem delovno učinkovitost; 
posredno in na daljši rok pa vpliva tudi na usposobljenost zaposlenih za delo ter na 
opremljenost, tehnologijo in organizacijo delovnega procesa (Ivanko in Stare, 2007, str. 





Motivacijski cilji nas bodisi privlačijo bodisi odbijajo. Njihov vpliv na naše obnašanje bi 
lahko primerjali s tem, kako deluje magnet, ki enkrat privlači in drugič odbija ţelezne 
predmete. V motivacijski situaciji imamo na eni strani potisne prvine, potrebe, ki nas 
potiskajo proti pozitivnim ciljem ali stran od negativnih. Na drugi strani imamo privlačne 
prvine, kot so pozitivni motivacijski cilj, ki kakor da nas vlečejo k sebi, in seveda so tu tudi 
negativni cilji, ki nas odbijajo od sebe (Musek in Pečjak, 2001, str. 101). 
 
4.3 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
 
Motivacijo zaposlenih lahko izboljšamo s primernim oblikovanjem dela, kar vpliva na 
delovne rezultate in povečuje zadovoljstvo zaposlenih. Da bi lahko razumeli in uspešno 
vplivali na motivacijo, je treba razumeti dejavnike, ki vplivajo na motivacijo (Ivanko in 
Stare, 2007, str. 74). 
 
Temeljni človekovi motivi so biološki ali socialni. Za naše namene so omembe vredni zlasti 
naslednji motivacijski dejavniki oziroma motivatorji (Uhan, 2000, str. 30): 
- zanimivo delo, 
- primerno delovno (in ţivljenjsko) okolje, 
- razporeditev delovnega časa, 
- moţnosti strokovnega usposabljanja (ob delu), 
- moţnosti napredovanja, 
- medsebojni odnosi s sodelavci, 
- moţnost polnega uveljavljanja delovnih sposobnosti, 
- soodločanje o delu in o gospodarjenju, 
- plača, osebni dohodek, zasluţek, 
- priznanje za uspešnost pri delu, stalnost, zanesljivost zaposlitve.  
 
Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo so individualne razlike, lastnosti dela in organizacijska 
praksa (Lipičnik e tal., 1994, str. 497). 
 
Slika 7: Interakcija med tremi dejavniki, ki učinkujejo na motivacijo 
  
 







1. Razlike med posamezniki  
Vsak človek je unikat. Individualne razlike, kot so osebne potrebe, vrednote, stališča in 
interesi, so tiste, ki jih človek prinese s seboj na delo. Ker te lastnosti variirajo od 
posameznika do posameznika, se sprašujemo, kaj ljudi motivira. Nekatere ljudi motivira 
denar in zavlačujejo z delom, da bi dobili višjo plačo. Druge motivira varnost in 
sprejemajo manj plačano delo, da bi se izognili tveganju, da bodo ostali nezaposleni. 
Tretji sprejemajo izzive, ki jih pripeljejo na rob njihovih zmogljivosti. Na splošno bi ljudem 
lahko nudili nekatere priloţnosti, da bi se oprijeli česa novega, recimo učenja ravnati s 
priloţnostmi, ki bi delavcu nudile napredovanje v današnji, vedno celovitejši organizaciji.  
 
2. Lastnosti del 
Lastnosti dela so dimenzije dela, ki ga določajo, omejujejo in izzivajo. Te značilnosti 
vključujejo tudi zahteve po različnih zmoţnostih, določajo, kateri delavec lahko naloge 
opravi od začetka do konca, pogojujejo pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu in 
določajo vrsto in širino povratnih informacij, ki jih dobi delavec o svoji uspešnosti. 
Nekatera dela visoko cenimo po določenih značilnostih in manj po drugih ter narobe. 
 
3. Organizacijska praksa 
Organizacijsko prakso sestavljajo pravila, splošna politika, menedţerska praksa in sistem 
nagrajevanja v organizaciji. Politika definira nekatere ugodnosti (plačilo počitnic, 
zavarovanja, skrb za otroke in ostarele itd.), z nagradami pa definiramo (npr. bonitete 
in/ali provizije), kar lahko privlači nove delavce in preprečuje starejšim, da bi zapustili 
organizacijo. 
 
Posamezni motivatorji so v različnih okoljih in v različnih obdobjih različno pomembni za 
različne ljudi (delavce) in skupine in se med seboj različno dopolnjujejo, prekrivajo in 
nadomeščajo. V vsaki organizaciji je v posameznem obdobju treba ugotoviti, kateri izmed 
dejavnikov delujejo in kakšna je njihova pomembnost. Na podlagi takšne ugotovitve je 
mogoče aktivirati ukrepe in osebe, ki naj zagotovijo čim bolj optimalno delovanje 
motivacijskih dejavnikov, s čimer je mogoče doseči največjo moţno delovno učinkovitost v 
danih razmerah delovnega procesa (Uhan, 2000, str. 31). 
 
4.4 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
 
Motiviranje zaposlenih je eno izmed področij, ki mu je znanost namenila obilo pozornosti 
(Brejc, 2002, str. 57). Številni avtorji so poskušali razloţiti, kateri so tisti dejavniki, ki 
bistveno vplivajo na vedenje ljudi oziroma kako vplivati na motiviranost zaposlenih, da bi 
le-ti delali bolje in kakovostneje. Najbolj splošen odgovor na to vprašanje je, da človek 
dela zato, ker ţeli zadovoljiti svoje potrebe. V strokovni literaturi najdemo različne 
motivacijske teorije, ki se ukvarjajo z vprašanjem od kod hotenja, motivi za njihovo delo 
(Kramar Zupan, 2009, str. 158). V nadaljevanju si bomo pogledali, katere so teorije, ki so 
usmerjene na potrebe; teorije, usmerjene na cilje, in teorije, usmerjene na delovanje. 
  
4.4.1 TEORIJE, USMERJENE NA POTREBE 
 
4.4.1.1 Maslowa motivacijska teorija  
 
Verjetno najbolj znana motivacijska teorija je teorija potreb ali motivacijska teorija 




teorije je hierarhija potreb, ki jo lahko ponazorimo s piramido ali stopnicami. Dejavnik, ki 
je na zadnjem mestu, je mogoče interpretirati na dva načina, in sicer da je potreba ţe 
zadovoljena ali pa še ni aktivirana (Ivanko in Stare, 2007, str. 79). Kadar je človek ţe zelo 
na vrhu svoje »piramide«, pa se njegova aktivnost spet začenja na dnu, če je ogroţena 
njegova ohranitev (Lipičnik, 1998, str. 164).  
Spodaj so elementarne fiziološke potrebe, tem sledijo potrebe po varnosti, socialne 
potrebe, potreba po samospoštovanju in na vrhu še potreba po samopotrjevanju (Brejc, 
2002, str. 57). 
 
Slika 8: Hierarhija delovne motivacije 
 
 
Vir: Treven, 1998, str. 116 
 
Fiziološke potrebe so temeljne biološke potrebe, ki jih človek pridobi z rojstvom in se 
mu jih ni treba naučiti (potrebe po hrani, pijači, zraku, spanju itd.). 
Potrebe po varnosti skupaj s fiziološkimi potrebami sodijo med eksistenčne potrebe 
človeka, ki poleg hrane in pijače itd. potrebuje tudi bivališče, ki ga ščiti pred zunanjimi 
vplivi v najširšem pomenu. Ko so fiziološke potrebe in potrebe po varnosti zadovoljene, 
sledijo socialne potrebe. Z njimi razumemo potrebo po pripadnosti in ljubezni, po 
socialni interakciji. Potrebe po spoštovanju so ţelje po moči, vplivu, ugledu, po tem, da 
nas drugi spoštujejo. Posamezniki,, ki ga spoštujejo drugi, postaja samozavesten in 
zaupanje v lastne sposobnosti se povečuje. Potrebe po samopotrjevanju odsevajo 
ţeljo posameznika, da bi se spopadel z zahtevnejšimi nalogami, kjer uspeh ni zagotovljen. 
Visoko postavljen cilj, ki ga posameznik doseţe, pomeni potrditev sposobnosti (Brejc, 
2002, str. 59).  
 
Motivacijska teorija Maslowa je za menedţerje uporabna, saj lahko z njo na podlagi 
navadnih vprašalnikov, kaj motivira ljudi v določeni organizaciji in določenem času, 
ugotovijo, na kaj so ljudje tisti trenutek najbolj občutljivi. To ugotovitev lahko uporabijo, 
ko skušajo določiti instrumente za vplivanje na motivacijo zaposlenih (Lipičnik, 1998, str. 
164). 
 
Maslow je menil, da je človekova aktivnost vedno usmerjena navzgor k bolj privlačnim 
ciljem. Najprej naj bi človek teţil k temu, da bi zadovoljil primarne biološke motive, ker 




voda, počitek, gibanje, spolnost …). Najprej moramo zadovoljiti potrebe po varnosti 
(zaščita pred nevarnim predmeti, bitji, okoliščinami, boleznijo, smrtjo …), nato potrebe po 
pripadnosti ali ljubezni (dajanje in sprejemanje ljubezni, zaupanje v druge ljudi, druţenje, 
pripadnost drugim …), nato potrebo po ugledu oziroma samospoštovanju (potreba po 
tem, da bi bili cenjeni, da bi imeli dobro mnenje o sebi …), kot zadnjo pa moramo 
zadovoljiti ţeljo po skladnem razvoju in uresničevanju vseh svojih moţnosti in zmoţnosti. 
To ţeljo imenujemo ţeljo po samopotrjevanju (potreba po razvijanju lastnih potencialov 
oziroma talentov (Lipičnik et al., 1994, str. 498)). 
  
4.4.1.2 Teorija ERG  
 
Adelfer je oblikoval tristopenjsko lestvico potreb: obstoj, pripadnost in razvoj (ang. 
Existence, Relatedness, Growth). Potrebe je razvrstil v skupine in bistvena razlika je med 
potrebami višjih in niţjih ravni (Ivanko in Stare, 2007, str. 80). 
 
Potrebe po obstoju se nanašajo na izpolnjevanje osnovnih, materialnih in eksistenčnih 
zahtev. Ta skupina vključuje potrebe, ki jih je Maslow obravnaval kot fiziološke, in potrebe 
po varnosti. Potrebe, ki so povezane s pripadnostjo, ustrezajo socialnim potrebam 
Maslowa in tistemu delu potreb po spoštovanju, ki se nanaša na ţeljo človeka, da bi drugi 
spoštovali. Kot tretja skupina, so potrebe po razvoju, ki odsevajo človekovo ţeljo po 
osebnem razvoju. Ta skupina vključuje notranjo sestavino potreb po spoštovanju 
Maslowa, pa tudi človekove potrebe po samouresničevanju (Treven, 1998, str. 118). 
 
Teorija ERG ne predvideva tako stroge hierarhije zadovoljevanja potreb kot teorija 
Maslowa. Adelfer ugotavlja, da lahko posameznika motivira istočasno več vrst potreb po 
pripadnosti in potreba po osebnem razvoju. Upošteva vpliv kulture, okolja, izobrazbe in 
druţinskih vezi na ljudi ter individualne razlike med njimi (Ivanko in Stare, 2007, str. 80).  
 
4.4.1.3 McClellandova motivacijska teorija 
 
David McClelland je desetletja preučeval ţeljo posameznika po doseţkih in svojo teorijo 
razčlenil na tri potrebe človeka: potrebo po doseţkih, potrebo po sodelovanju in potrebo 
po moči (Jones: v Ivanko in Stare, 2007, str. 80). 
 
Pri ljudeh, ki imajo potrebo po doseţkih, je vidna intenzivna ţelja za uspehom oziroma 
intenziven strah pred neuspehom. Za njih je značilno, da si postavljajo teţje cilje in radi 
veliko delajo. Ljudje, ki imajo potrebo po sodelovanju, so zadovoljni, če so priljubljeni 
in vedno ţelijo biti prisotni v skupini. Veliko pozornosti in nadzora potrebujejo ljudje, ki 
imajo potrebo po moči. Vodje imajo potrebo po moči, saj so dobri govorniki, se 
nagibajo k razpravam, so odprti, trmasti in zahtevni, uţivajo v poučevanju in javnem 
nastopanju (Wikipedija, 2011). 
 
4.4.2 TEORIJE, USMERJENE NA CILJE 
 
4.4.2.1 Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije 
 
Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije je nastala na osnovi proučevanja motivacijske 
teorije Maslowa (Brejc, 2002, str. 60). V povsem  uporabniškem smislu bi lahko rekli, da 
obstajajo mehanizmi, s katerimi je mogoče vplivati na zadovoljstvo, in mehanizmi, s 




Herzberg je v svoji študiji pokazal naslednje: ko je spraševal ljudi, kaj jih najbolj motivira, 
je ugotovil, da vse motivacijske faktorje lahko razdeli v dve veliki skupini: na satisfaktorje 
ali higienike in motivatorje Lipičnik et al., 1994, str. 502). 
Higieniki sami ne vplivajo na aktivnost zaposlenih, odpravljajo pa okoliščine, ki bi lahko 
kvarno vplivale na zaposlene. Higieniki so politika podjetja, nadzor, plača, delovne 
razmere, varnost pri delu, odnos do sodelavcev in do vodje. Če je kakovost teh dejavnikov 
pod pričakovanjem, bodo ljudje nezadovoljni, ustreznost teh dejavnikov pa ne povečuje 
zavzetosti zaposlenih za delo (Brejc, 2002, str. 60). Lepo opremljene pisarne, dodatne 
ugodnosti v podjetju, primerni načrti dopustovanja vplivajo predvsem na zmanjšanje 
nezadovoljstva zaposlenih in njihovo odločitev, da ostanejo še naprej v organizaciji. 
Vendar ti faktorji ne vplivajo na večjo motiviranost ali učinkovitost zaposlenih (Treven, 
1998, str. 117). 
 
Motivatorji direktno spodbujajo ljudi k delu (Lipičnik e tal., 1994, str. 502). Povečujejo 
pripravljenost za delo, spodbujajo zaposlene k večji aktivnosti, ne povzročajo pa 
nezadovoljstva. Motivatorji so uspeh, priznanje, napredovanje, odgovornost, samostojnost 
pri delu ipd. Po Herzbergu je zadovoljstvo z delom povezano z vsebino dela, 
nezadovoljstvo pa se nanaša na delovne razmere in dejavnike v zvezi z delom. Vsebina 
dela mora omogočiti zaposlenim, da zadovoljijo svoje potrebe po uspehu, priznanju in 
odgovornosti (Brejc, 2002, str. 60). Na primer, posameznik, ki mu njegovo delo pomeni 
izziv, je zadovoljen in motiviran, da opravlja svoje delo čim bolje. Če pa mu delo ne 
pomeni izziva, to ne povzroča njegovega nezadovoljstva, temveč samo nenavzočnost 
zadovoljstva (Treven, 1998, str. 118). 
 
Herzbergova motivacijska teorija je za menedţerja uporabna predvsem zato, ker se lahko 
zaveda dveh vrst orodja za motiviranje zaposlenih: motivatorjev, s katerimi je mogoče 
izzvati odzive ali aktivnosti pri posameznikih, in higienikov, s katerimi je mogoče 
povzročati predvsem zadovoljstvo, ki bo odstranilo odvečne napetosti in usmerilo 
človekovo aktivnost v delo. Konkretno stanje v organizaciji, odloča, katero vrsto 
dejavnikov bo menedţer najuspešneje uporabil (Lipičnik,1998, str. 169). 
 
4.4.2.2 Teorija cilja 
 
K razvoju te teorije cilja sta največ pripomogla Latham in Locke, ki sta ugotovila, da v 
primeru, če so zaposleni seznanjeni s ciljem, ki je teţko dosegljiv, a vseeno moţen, 
zaposlene še dodatno spodbudi, da bi ta cilj dosegli. Ko je cilj doseţen, zaposleni dobi 
občutek, da je uspešen, prepoznaven in spreten. Teorija cilja predpostavlja, da bo 
zavesten cilj zaposlenega vplival na delovno vedenje zaposlenega (Ivanko in Stare, 2007, 
str. 80). 
 
Zaposleni so motivirani za uresničitev cilja, če jim je le- ta jasen, predstavljati jim mora 
izziv, biti mu morajo predani, zanj dobiti povratne informacije ter preučiti kompleksnost 
naloge. Jasno zastavljeni cilji pomagajo pri identifikacija vedenja, ki ga je treba nagraditi, 
saj s tem ko je cilj nedvoumen in merljiv, daje zaposlenim moţnost za določitev časa za 
dosego cilja. Z jasno določenimi cilji lahko zaposleni delajo s polno paro. Cilji, ki 
zaposlenim predstavljajo izziv, hrepenijo po njegovi dosegi in tako se bolj potrudijo, da ga 
doseţejo. Zaposleni v organizaciji se morajo razumeti in se med seboj znati dogovoriti, da 
bi bil cilj učinkovit. Organizacija mora znati spodbuditi zaposlene, da bodo predani cilju, 
saj gre s tem za dobrobit celotne organizacije. Povratne informacije so za zaposlene 




smeri. Zaposleni so lahko sami sebi smernica, ali svoje delo pravilno opravljajo za dosego 
cilja, lahko pa dobijo informacije od drugih ljudi (The Houston Chronicle, 2011). 
 
 
4.4.2.3 Teorija enakosti 
 
Teorija enakosti predpostavlja, da bodo ljudje bolj motivirani za svoje delo, če jih bodo 
delodajalci obravnavali enako, in jih bo demotiviralo, če ne bo tako. Takšno pričakovanje 
pa je vsekakor v skladu z njihovimi predstavami o tem, kako jih obravnavajo delodajalci. 
Tako  enakost vključuje občutke in zaznavanja, ki so zmeraj primerjalni. Tudi če ni res, da 
bi različne delavce delodajalec obravnaval različno, pa se ljudje vedejo v skladu s svojim 
načinom zaznavanja in v skladu s svojimi občutki (Lipičnik, 1998, str. 198). 
 
4.4.2.4 Teorija pričakovanja (Vroomova motivacijska teorija) 
 
Teorija pričakovanja je bistvo spoznavne teorije, ki temelji na valenci (privlačnosti), 
instrumentalnosti (pogojenosti) in pričakovanju (Lipičnik, 1998, str. 198). Posameznikovo 
ravnanje je odvisno od verjetnosti, da bo določeno ravnanje pripeljalo do cilja, pri čemer 
bo cilj dovolj privlačen ter uresničljiv in v ustreznem razmerju s trudom (Brejc, 2002, str. 
61).  
 
Valenca je privlačnost cilja oziroma usmerjenost posameznika k cilju, pri čemer pa se 
lahko valenca kot vrednost cilja spreminja. Lahko je pozitivna (ta ima pozitivno vrednost 
za posameznika, zato ga cilji privlačijo), lahko ima ničelno vrednost (ko je oseba 
ravnodušna do cilja) in nazadnje ima cilj lahko tudi negativno valenco, če se mu hoče 
oseba izogniti (Lipičnik, 1998, str. 167). Instrumentalnost Vroom definira kot povezavo 
med dvema ciljema, ki nastane, ko je posameznik prepričan , da mora doseči neki cilj 
zato, da bi lahko dosegel drugega, zanj pomembnejšega. Pričakovanje je v Vroomovi 
teoriji poglavitnega pomena in ga razume kot posameznikovo prepričanje, da ga bo 
določeno vedenje privedlo do določenega cilja. Pričakovanje naj bi bilo subjektivno 
doţivljanje dejanja (vedenja) in cilja (Lipičnik, 1998, str. 168). 
  
4.4.2.5 Leavittova motivacijska teorija 
 
Slika 9: Ponazoritev Leavittove motivacijske teorije 
 
 





Draţljaj je po tem modelu sprememba v okolju ali v osebi, ki povzroča potrebo. Potreba 
je po tem modelu sproţilec celotnega procesa in pomeni spremenljivo stanje v organizmu 
in zahteva aktivnost. V bistvu gre za pomanjkanje nečesa, zato to fazo imenujemo tudi 
stanje pomanjkanja. Napetost je stanje, ki sledi potrebi , jo spremlja, torej gre za 
zavestno, subjektivno odslikavanje potrebe, načina, kako doţivljamo potrebo. Vsaka 
potreba je usmerjena k cilju. Cilj je objekt, proces, pojav, ki zadovolji potrebo, jo zmanjša 
in prinese olajšanje in s tem zmanjša napetost. Aktivnost povzročata potreba in napetost 
skupaj, ta pa je lahko motorična, intelektualna ali senzorična. Končna stopnja v 
Leavittovem modelu je olajšanje in s to stopnjo subjekt natančno ve, da je dosegel cilj 
(Lipičnik, 1998, str. 167).  
 
4.4.3 MOTIVACIJSKE TEORIJE, USMERJENE NA DELOVANJE 
 
4.4.3.1 Skinnerjeva teorija okrepitve 
 
Nagrada in kazen sta pomembna dejavnika za motiviranje zaposlenih, zaradi njiju pa se 
lahko spremeni tudi vedenje posameznikov. Ideja, kako z nagrado in s kaznijo spreminjati 
človekovo vedenje, temelji na znani Skinnerjevi teoriji okrepitve. Skinner je preizkušal 
teorijo na ţivalih in ljudeh ter pri tem opazil, da se ţivali in  ljudje naučijo vedenja glede 
na posledice. Določena situacija predstavlja vrsto draţljajev, ki vplivajo na odgovor v obliki 
vedenja, temu pa sledi posledica, nagrada ali kazen, pri čemer vrsta posledice vpliva na 
vedenje v prihodnje (Lipičnik, 1998, str. 175).  
 
Delavci morajo med številnimi odločitvami pri delu sprejeti prave; če pa bodo nagrajeni, 
se bodo hitreje naučili sprejemati prave odločitve. Prav tako bodo odločitve, ki so 
nezaţelene, ali odločitve, ki niso nagrajene ali celo kaznovane, začeli hitro opuščati. Torej 
menedţer, ki ţeli spreminjati vedenje zaposlenih, lahko spreminja posledice in tako 
usmerja človekovo aktivnost v pravo smer (Lipičnik, 1998, str. 176).  
 
4.4.4 OSTALE TEORIJE 
 
4.4.4.1 Hackman-Oldhamerjev model obogatitve dela 
 
Model obogatitve temelji na Herzbergovih ugotovitvah in si postavlja osnovno vprašanje, 
kako lahko menedţer spremeni lastnost dela, da bo motiviral zaposlene in povzročil 
njihovo zadovoljstvo (Lipičinik et al., 1994, str. 502). 
 
Doţivljanje pomembnosti in odgovornosti ter poznavanje rezultatov sta avtorja opredelila 
kot tri kritične točke, ki vplivajo na motivacijo v delovnem okolju. Glede na ta model bodo 
zaposleni visoko motivirani, če bodo svoje delo doţivljali kot pomembno in se čutili 
odgovorne za to, kar naredijo, in če bodo poznali rezultate svojega dela. Če je ena izmed 
okoliščin na nizki ravni, je tudi motivacija zaposlenih majhna (Ivanko in Stare, 2007, str. 
83). 
 
4.4.4.2 Frommova motivacijska teorija 
 
Erich From je poskušal odgovoriti na vprašanje, zakaj ljudje delajo, in s svojim 
preučevanjem ugotovil, da ljudje delajo zato, ker bi radi nekaj imeli ali pa ker bi radi nekaj 
bili. Prvi bi si radi imeli materialne dobrine, drugi pa ugled v druţbi. Nekateri se boj 
nagibajo k eni strani drugi k drugi. Kadar izbiramo orodja za motiviranje, je ta teorija zelo 




materialnimi orodji, medtem ko tiste, ki si ţelijo ugleda v druţbi, laţje pridobimo za 




4.4.4.3 Teorija pravičnosti 
 
J.S.Adams, avtor teorije pravičnosti, opozarja na pomen pravičnega nagrajevanja za delo, 
ki temelji na zaznavanju subjektivnih ocen zaposlenih. Zaposleni primerja svoj trud in 
plačo z drugimi v organizaciji ali izven nje (Brejc, 2002, str. 61).  
 
Temeljni dejavniki za primerjavo so vloţki, prejemki (pozitivni ali negativni) in osebe za 
primerjavo (v organizacij ali izven nje, s posameznikom ali skupino (Treven, 1998, 126)).  
●VLOŢKI se nanašajo na vse, kar oseba vlaga pri opravljanju svojega dela (starost, 
izkušnje, spretnost,  izobrazba, socialni status, prispevek k ciljem skupine ali 
organizacije); 
●PREJEMKI so dejavniki, za katere je oseba prepričana, da bi jih morala biti 
deleţna kot rezultat svojega dela; lahko so pozitivni (plača, priznanje, statusni 
simboli in dodatne ugodnosti) ali negativni (neustrezne delovne razmere, 
monotonost ali pritisk vodstva);  
●OSEBE ZA PRIMERJAVO si zaposleni izbere v svoji organizaciji ali drugje v 
okolju.  
 
Plača, stopnja izobrazbe in delovna doba so spremenljivke, s katerimi posameznik izbira 
osebo za primerjavo (Ivanko in Stare, 2007, str. 82). Če posameznik ugotovi, da je 
njegova plača primerljiva s plačami drugih, bo zadovoljen, nezadovoljen pa, če bo v 
primerjavi z drugimi nepravično slabše nagrajen, se manj trudi. Ko bo za svoje delo bolj 
nagrajen od ostalih, se bo še bolj potrudil in s tem upravičil svoje višje plačilo za delo 
(Brejc, 2002, str. 61). 
 
4.5 VLOGA VODJE V PROCESU MOTIVIRANJA ZAPOSLENIH 
 
Kako človek začne motivirati druge? Najprej motivira sebe. Nemogoče je motivirati druge, 
če nekdo sam ni motiviran, kajti ljudi ne prepričajo taki, »ki ne ţivijo v skladu s tem, kar 
pridigajo«. Nihče ne bo sledil osebi, ki se ni najprej odločila, da gre sama (Dornan, 1998, 
str. 130). 
 
Vodenje je tesno povezano z motivacijo. Pri tem ne gre samo za motivacijo vodenih, da 
upoštevajo oziroma se ravnajo po pričakovanjih vodij, ampak tudi in predvsem za lastno 
motivacijo vodij za vodenje. Znanje in sposobnosti, ki jih vodja ima, so nujni pogoj, da 
lahko opravlja svoje delo. Kako in koliko bo delal, pa je odvisno od notranjih in zunanjih 
spodbud oziroma nagrad (Stare in Seljak, 2006, str. 99.) 
 
V definiciji vodenja se za njegovo opredeljevanje uporabljajo pojmi motiviranje, 
navduševanje, mobiliziranje, kreativnost, vizija. Povezovanje je predvsem komunikacija, 
kar pomeni, da se sporočilo prenese tako notranjim kot zunanjim strankam, kar vzpostavi 
verodostojnost (Kramar Zupan, 2009, str. 113).   
 
Osrednje vprašanje vodenja v tem času je, kako voditi ljudi, da bi rutinsko delo presegli z 




kreiranje izvirnih rešitev, vzvodi za to pa so v rokah vodij, ki morajo za vodenje 
ustvarjalnosti nenehno izumljati nove pristope, kar pomeni, da morajo biti pri vodenju 
ustvarjalni tudi sami (Mayer, 2004, str. 21). 
Kotter (v: Kramar Zupan, 2009, str. 115) pravi, da dajeta motivacija in navdih zaposlenim 
energijo, saj jim s tem omogočata zadovoljevati osnovne človeške potrebe po doseţkih, 
uspehih, varnosti, pripadnosti, spoštovanju in samospoštovanju, občutku, da imajo 
kontrolo nad svojim ţivljenjem in po samouresničevanju. Dobri vodje znajo to dobro 
delati, in sicer znajo dobro oblikovati vizijo druţbe, ki mora poudarjati vrednote 
zaposlenih, katerim je namenjena. Vodje tudi redno vključujejo zaposlene v odločitve, 
kako doseči vizijo organizacije, in jim s tem dajejo občutek vpletenosti. Eden izmed 
pomembnih motivacijskih korakov je podpirati zaposlene pri njihovih naporih za 
uresničitev vizije in ciljev z zagotavljanjem trenerstva in drugih ustreznih metod za 
razvijanje profesionalnega znanja in samospoštovanja zaposlenih. Prav tako mora vodja 
znati prepoznati in nagraditi uspehe svojih zaposlenih, s čimer ne samo da dajo priznanje 
zasluţnim zaposlenim, ampak jim dati občutek pripadnosti organizaciji in občutek, da je 
organizaciji mar zanje (Kramar Zupan, 2009, str. 115). 
 
Motivirano delovanje je usmerjeno delovanje. Vodja ţeli od posameznega zaposlenega 
specifično delovanje, na drugi strani pa ta zaposleni ţeli od vodje specifična sredstva za 
zadovoljevanje svojih potreb. Vodja mora za to jasno opredeliti ţeleno delovanje 
posameznika v podjetju, torej specifično opredeliti, kaj so njegove naloge in kakšne 
rezultate se od njega pričakuje. Na nekatere delovne naloge mora vodja jasno navezati 
tudi nagrade, ki z vidika posameznika predstavljajo sredstvo za zadovoljitev potreb 
(Kramar Zupan, 2009, str. 157). 
 
Vloga vodje v motivacijskem procesu je v ustvarjanju okolja, ki omogoča posamezniku 
motivacijo. Dober vodja pripravi sodelavce, da naredijo, kar on hoče, in ko sodelavci tako 
delujejo, mislijo, da delujejo zato, ker sami tako hočejo. Podpora, in ne kontrola naj bi bila 
glavna pri motiviranju. Če pri motiviranju ne upoštevamo ciljev, čustev, osebnih 
prepričanj, je učinek motiviranja le kratkotrajen. Vodja mora pri motiviranju sodelavcev 
obravnavati kot celovite osebnosti in se zavedati, in se zavedati, da se motivacijski vzorec 
od posameznika do posameznika razlikuje (Kramar Zupan, 2009, str. 164).  
 
Mayer (v: Stare in Seljak,2006, str. 102) pravi, da je najvišji nivo delovne motivacije 
ustvarjalna atmosfera. Ustvarjalna klima je posledica večstranskega vpliva in interakcij 
različnih konstelacij sposobnosti, znanj in medčloveških odnosov v nekem okolju ter 
izrazito spodbuja ustvarjalno delo. Ustvarjalna klima pa pomeni nenehno usmerjenost v 
spreminjanje in preseganje obstoječega, kar ljudje občutimo kot neke vrste napetost, 
tekmovalnost z nekakšnimi imaginarnimi tekmeci in konkurenco ter zadovoljstvo, ki 
spremlja delovne uspehe. 
 
Motiviranje zaposlenih obsega sposobnost za razumevanje, postavljanje zgledov in izzivov, 
spodbujanje, zbiranje pripomb in predlogov, vključevanje, pooblaščanje, obveščanje, 
razvijanje in usposabljanje in zagotavljanje pravičnega plačila (Ivank in Stare, 2007, str. 
86). 
 
Tisti sodelavci, ki so nemotivirani za delo, so nemotivirani zato, ker raje delajo po svoje 
kot po navodilih vodje, ker imajo mnogo idej za izboljšanje organizacije, a nič ne storijo, 
ker jih ponavljajoče delo dolgočasi in če so sodelavci nezadovoljni, ker ne vidijo končnih 
rezultatov svojega dela. Vodje so tako z izkušnjami razvili prepričanje, da kar koli gre 




motivacija. Temu prepričanju navadno dodajo še teţnjo po učinkovitih načinih motiviranja, 
ki jih potrebujejo. Seveda je za njih najbolj učinkovito motivacijsko sredstvo plača. Torej 
ljudje niso motivirani zaradi slabe plače, vodje pa so pri tem nemočni, ker s plačami pač 
nič nimajo. 
 
Če bi vodje poznali »učinkovite« tehnike motiviranja in če bi lahko uravnavali plače, bi 
pričakovali, da se bosta uspešnost posameznikov in s tem uspešnost organizacije močno 
povečali. Povečalo pa bi se tudi zadovoljstvo sodelavcev, ki bi bili pripravljeni vlagati v 
svoje delo več naporov. Zato bi se znova povečala uspešnost organizacij (Moţina e tal., 





5 ANALIZA RAZISKAVE 
 
 
5.1 PREDSTAVITEV PODJETJA 
 
Podjetje Sportina Bled, d.o.o., je bilo 14.03.1990 vpisano v sodni register na Okroţnem 
sodišču v Kranju. Vse od ustanovitve do danes ima podjetje sedeţ na Alpski cesti 43 v 
Lescah, povezano pa je tudi z »izpostavami«, in sicer z Zagrebom, Beogradom, 
Sarajevom, Sofijo, Podgorico in Prištino. 
Sportina Group je skupina trinajstih hitro rastočih podjetij, ki so prisotna v tekstilni in 
turistični panogi. Zaposluje več kot 2.200 ljudi in ima 256 trgovin. V letu 2010 je Sportina 
Group realizirala 204 milijonov EUR prometa. 
Skupino Sportina uvrščajo med največje trgovce z modnimi artikli na področju 
jugovzhodne Evrope, saj ji to omogočajo dolgoletne izkušnje, širok izbor blagovnih znamk, 
ki pokrivajo vse cenovne razrede, in vse priloţnosti uporabe, predanost modnemu 
poslanstvu, poznavanje specifičnosti lokalnih trgov in pozornost do strank. 
Sportinin portfelj obsega več kot 80 blagovnih znamk, ki jih prodaja ali distribuira na 
domačem trgu in na tujih trgih. Mednje spadajo znana imena iz sveta mode, kot so 
Armani Collezione, Armani Jeans, Blue, Burberry, Dsquared2, D&G, Fracomina, G-Star, 
Hugo Boss, Ice Iceberg, Just Cavalli, Versace Jeans Couture, Cerruti 1881 idr. Zastopa pa 
tudi prodajne uspešnice srednjega cenovnega razreda, med katerimi velja omeniti 
predvsem znamke Bata, Esprit, Jack&Jones, Orsay, Tally Weijl, Tom Tailor, Vero Moda in 
Zero. 
Poleg tekstilne dejavnosti, ki je njena osnovna, je Sportina navzoča tudi v turizmu in 
gostinstvu. V lasti ima Vilo Bled, Vilo Prešeren, hotel Ribno in hotel Krim Bled.  Ameriška 
multinacionalka Burger King in dunajska veriga Coffeeshop sta ji zaupala razvoj svojih 
blagovnih znamk na trgih, kjer je prisotna. 
Skupina Sportina dosega svoj uspeh s trdim delom zaposlenih, premišljenim izbiranjem 
blagovnih znamk, ki so svetovne prodajne uspešnice, in z naloţbami v najboljše lokacije z 
najsodobnejšo notranjo opremo. Le na ta način je kupcu omogočeno, da nakupovanje 




Slika 10: Organizacijska 
struktura
 
Vir: Sportina Bled, d.o.o., 2011 
 
5.2 METODOLOGIJA IN HIPOTEZE 
 
Z empiričnim delom diplomskega dela sem ţelela teorijo povezati s praktičnim primerom. 
V ta namen sem oblikovala anketni vprašalnik, s katerim sem skušala ugotoviti, kako 
vodje vplivajo na odpravljanje stresa in s tem motivirajo zaposlene v podjetju Sportina 
Bled, d.o.o. Metoda za zbiranje podatkov je torej anketni vprašalnik, ki sem ga razdelila 
med zaposlene v podjetju. Sestavljen je iz štirih delov, pri čemer prvi del zajema 
demografske podatke (spol, starost, izobrazba, vrsta zaposlitve, delovna doba), drugi del 
anketnega vprašalnika zajema vprašanja, povezana z vodenjem, tretji del anketnega 
vprašalnika se navezuje na stres in v zadnjem, tretjem delu so zastavljena vprašanja, ki 
so usmerjena na motiviranje. V anketnem vprašalniku sem uporabila vprašanja tako 
zaprtega kot odprtega tipa, kjer so anketiranci utemeljili svoj odgovor oziroma podali 
svoje mnenje. Podatke, ki sem jih dobila, sem statistično obdelala z deleţi in s povprečno 
oceno. 
 
V poslovalnici XYZ Premium Fashion store je 44 zaposlenih, anketni vprašalnik je bil 
razdeljen med 38 zaposlenih, pri čemer 2 zaposlena vprašalnika nista izpolnila, ostalih 6 
zaposlenih je bilo na dopustu. Dejansko je anketni vprašalnik izpolnilo 36 zaposlenih, kar 






Tabela 1: Izpolnjene ankete 
 
Število Deleţ 
Anketo izpolnili 36 81,8% 
Anketo niso izpolnili 2 4,5% 









Iz grafa 1 je razvidno, da je anketo izpolnilo večina zaposlenih, t.j. 81,8 %, ostali 
zaposleni ankete niso ţeleli izpolnili (4,5 %) oziroma so bili odsotni z delovnega mesta 
(13,6 %). 
 
Postavljam hipoteze, ki jih lahko na podlagi pridobljenih podatkov potrdim ali ovrţem. 
 
Hipoteza 1: Zaposleni imajo dober odnos z vodjo. 
 
Hipoteza 2: Zaposlenim več stresa pri delu povzročajo nadurno, sobotno in nedeljsko 
delo kakor pa navodila nadrejenih. 
 
Hipoteza 3: Zaposleni stres, ki je bil povzročen na delovnem mestu, odpravljajo z 
rekreacijo. 
 





5.3 PREDSTAVITEV DOSEŢENIH REZULTATOV 
 
Na podlagi anketnega vprašalnika predstavljam rezultate, ki sem jih pridobila z izračunom 






Tabela 2: Spol anketirancev 
 
Število Deleţ 
Moški 11 30,6% 









Iz tabele in grafa 3 je razvidno, da v podjetju prevladujejo ţenske, saj te predstavljajo 








Tabela 3: Starost anketirancev 
 
Število Deleţ 
18-25 let 12 33,3% 
26-32 let 13 36,1% 
33-40 let 8 22,2% 
41-50 let 3 8,3% 









Graf 5 prikazuje starostno strukturo anketiranih. Največji deleţ (36,1 %) predstavljajo 
zaposleni, ki spadajo v starostno strukturo od 26 do 32 let, sledijo jim zaposleni, ki 
spadajo v starostno skupino od 18 do 25 let (33,3 %), najmanj je zaposlenih od 41 do 50 








Tabela 4: Izobrazba anketirancev 
 
Število Deleţ 
Nedokončana osnovna šola 0 0,0% 
Osnovna šola 0 0,0% 
Poklicna šola 18 50,0% 
Gimnazija 7 19,4% 
Višja ali visoka šola 4 11,1% 
Visokošolski študij 2 5,6% 
Univerzitetni študij 5 13,9% 
Magisterij 0 0,0% 









Iz graf 7 je razvidno, da ima največji deleţ anketrianih (50,0 %) končano poklicno šolo, z 
velikim odstopanjem jim sledijo anketirani, ki imajo opravljeno gimnazijo (19,4 %). Med 
anketiranimi so bili zaposleni, ki imajo končan univerzitetni študij (13,9 %), takoj za njimi 
pa tisti, ki imajo opravljeno višjo ali visoko šolo (11,1 %). Magisterija ali doktorata nima 







4. VRSTA ZAPOSLITVE 
 
Tabela 5: Vrsta zaposlitve anketirancev 
 
Število Deleţ 
Zaposlen kot študent 8 22,2% 
Zaposlen za določen čas 14 38,9% 









Graf 9 prikazuje vrsto zaposlitve v podjetju. Deleţ (38,9 %) zaposlenih za določen čas je 
enak deleţu zaposlenim za nedoločen čas. Nekoliko manj (22,2 %) je zaposlenih, ki svoje 
delo opravljajo kot študenti. 
 
5. DELOVNA DOBA V PODJETJU 
 
Tabela 6:  Delovna doba anketirancev 
 
Število Deleţ 
manj kot 1 leto 15 41,7% 
2 do 4 leta 10 27,8% 
5 do 7 let 6 16,7% 
8 do 10 let 3 8,3% 
10 do 12 let 2 5,6% 












Graf 11 prikazuje delovno dobo anketiranih v podjetju. Visko je deleţ (41,7 %) tistih, ki so 
v podjetju zaposleni manj kot eno leto, sledijo jim zaposleni, ki svoje delo v podjetju 
opravljajo 2 do 4 leta (27,8 %), takoj za njimi pa so anketirani, ki so v podjetju zaposleni 
od 5 do 7 let (16,7 %). Majhen je deleţ (5,6 %) tistih, ki so zvesto predani podjetju, ti so 
v njem zaposleni od 10 do 12 let, nihče med anketiranimi pa v podjetju ne deluje več kot 
12 let. 
 
II. DEL: Vodenje 
 
6. LASTNOSTI VODJE 
 
Pri tem vprašanju so zaposleni med desetimi lastnostmi morali izbrati tri, ki jih ima njihov 





Tabela 7: Lastnosti vodje 
 
Število Deleţ 
Odločen 9 8,3% 
Inteligenten 7 6,5% 
Prilagodljiv 13 12,0% 
Sposoben 17 15,7% 
Razumevajoč 24 22,2% 
Aroganten 2 1,9% 
Samozavesten 7 6,5% 
Organiziran 7 6,5% 
Pravočasno reagira na problem 7 6,5% 









Graf 13 prikazuje lastnosti vodij, pri čemer so anketirani med tremi lastnostmi najvišji 
deleţ (22,2 %) dodeli lastnosti, da je vodja razumevajoč. Med drugo najvišjo mesto so 
anketirani uvrstili, da je njihov vodja sposoben (15,7 %), tretja najvišja lastnost, ki jo 
opazijo pri vodji, je poštenost (13,9 %). Arogantnost je lastnost, ki ima najmanjši deleţ 
(1,9 %); zanimivo pa je, da lastnosti, kot so samozavest, organiziranost, prilagodljivost 
ter inteligentnost, dosegle enak in presenetljivo majhen deleţ (6,5 %). Od teh lastnosti so 
jim pomembnejši prilagodljivost (12,0 %) in odločnost (8,3 %). 
 





Pri tem vpršanju so anketiranci odgovarjali, kakšen je njihov odnos z vodjo.  
 
Tabela 8: Odnos anketirancev z vodjo 
 
Število Deleţ 
Dober 30 83,3% 
Slab 0 0,0% 









Graf 15 prikazuje odnos zapolsenih z vodjo. Večina (83,3 %) jih ima z vodjo dober odnos, 
nihče izmed anketiranih nima slabega odnosa z vodja, le majhen deleţ (16,7 %) 
zaposlenih z vodjo nima niti dober niti slab odnos.  
 
8. VODJA ZNA PRISLUHNITI IN S TEM POMAGATI 
 
Pri tem vprašanju so anketiranci odgovarjali, ali menijo, da jim njihov vodja zna prisluhniti 
in s tem pripravljen pomagati, ko nastane problem. Svoj izbor so morali še dodatno 
komentirati.  
 
Tabela 9: Vodja anketirancem zna prisluhniti in s tem pomagati 
 
Število Deleţ 
Da (s komentarji) 32 88,9% 
Ne (s komentarji) 2 5,6% 




Ne. 0 0,0% 
 
Vir: Lasten 





Iz grafa 17 je razvidno, da večina (88,9 %) anketiranih meni, da jim njihov vodja zna 
prisluhniti in jim pomagati, ko pri delu nastane problem, kar pa so utemeljili z dodatnimi 
komentarji. Skupno 11,2 % je takšnih, ki menijo, da jim zaposleni ne znajo prisluhniti o 
problemu in jim pomagati (5,6 %), svoj izbor so utemeljili tudi z dodatnimi komentarji, in 
tisti, ki so na vprašanej odgovorili le z DA (5,6 %). 
 
Komenarji z »Da«: 
- V inetersu vseh je, da se problem reši (8 anketirancev od 32 je podalo ta 
komentar, kar je 25,0 %). 
- Vodja je razumevajoča oseba, ki zna prisluhniti mojim problemom, in tako skupaj 
najdemo rešitev (4 od 32 anketirancev je podalo ta komentar, kar je 12,5 %). 
- Ker je razumevajoč (3 od 42 anketirancev je podalo ta komentar, kar je 9,4 %). 
- Obojestransko sodelovanje in razumevanje je pogoj za uspešno delo (3 od 32 
anketirancev je podalo ta komentar, kar je 9,4 %). 
- Probleme vedno takoj rešujemo, ker vodja pravočasno reagira na problem; z 
razumevanjem in pozitivnim odnosom se da vse rešiti (2 od 32 anketirancev sta 
podalo ta komentar, kar je 6,3 %). 
- Ker pravočasno reagira na problem (2 anketiranca od 32 sta podala ta kometar, 
kar je 6,3 %). 
- Ker imamo res super vodjo, vodjo s srcem, in se lahko zanesemo nanjo (2 od 32 
anketirancev sta podala ta komentar, kar je 6,3 %). 
- Vodja mi ni nikoli nasprotoval (1 od 32 anketirancev je podal ta komentar, kar je 
3,1 %). 
- Ker sem ţe prišla do takšne situacije in smo jo uspešno rešili (1 od 32 anketirancev 




- Ker imava dober odnos (1 od 32 anketirancev je podal ta komentar, kar je 3,1 %). 
- Ker zna (1 od 32 anketirancev je podal ta komentar, kar je 3,1 %). 
- Ker ima dobro komunikacijo (1 od 32 anketirancev je podal ta kometar, kar je 3,1 
%). 
- Zato, ker mora (1 od 32 anketriancev je podal ta kometar, kar je 3,1 %)! 
- Ker je sposoben (1 od 32 anketirancev je podal ta kometar, kar je 3,1 %). 
- Uspešnost prodaje je odvisna od svetovalcev in dobrega odnosa med podrejenimi 
in vodjo (1 od 32 anketirancev je podal ta komentar, kar je 3,1 %). 
 
Komentarji z »Ne«: 
- V podjetju je premalo časa, da bi se vodje s tem ukvarjali (1 od 2 anketirancev je 
podal ta komentar, kar je 50,0 %). 
- Zaradi pritiska nadrejenih (1 od 2 anketirancev je podal ta komentar, kar je 50,0 
%). 
 
9. VODENJE V PODJETJU 
 
Anketiranci so tukaj ocenjevali trditve, ki se nanašajo na vodenje v podjetju. Podana je 
bila petstopenjska lestvica, pri čemer je 1 pomenilo »sploh se ne strinjam« in 5, 
»popolnoma se strinjam«.  
 




Vodstvo ima posluh za moje potrebe in ţelje z delom 3,42 
Z nadrejenim se lahko pogovorim o stvareh, ki me teţijo pri delu. 3,69 
Komunikacija med mano in vodstvom poteka v obe smeri, kar pomeni, da 












Pri tem vprašanju so anketiranci ocenjevali tri trditve, ki se nanašajo na vodenje v 
podjetju. Najvišjo oceno so anketirani namenili trditvi »Z nadrejenim se lahko pogovorim 
o stvareh, ki me teţijo pri delu«, ki pa je 3,69. Tej trditvi sledi trditev »Komunikacija med 
mano  in vodstvom potek v obe smeri, kar pomeni, da ni samo ukazovalna.«, katere 
povprečna ocena je 3,61. Najniţjo povprečno oceno, 3,42 ima trditev »Vodstvo ima 
posluh za moje potrebe in ţelje z delom«. Zanimivo je, da nobena trditev ni dosegla 
povprečne ocene 4, kar pomeni, da je vodenje z vidika anketiranih nekje na »zlati 
sredini«. 
 
III. DEL: Stres 
 
10. PREOBREMENJENOST ZAPOSLENIH 
 
Pri tem vprašanju so anketiranci odgovarjali, ali se pri svojem delu čutijo preobremenjene.  
 
Tabela 11: Preobremenjenost zaposlenih 
  Število Deleţ 
Da (s komentarji) 14 38,9% 
Ne (s komentarji) 17 47,2% 
Da. 0 0,0% 












47,2 % anketiranih meni, da se ne čutijo preobremenjene, kar so utemeljili z dodatnimi 
komentarji, takoj za njimi (38,9 %) so zaposleni, ki pa se pri svojem delu čutijo 
preobremenjene, kar so prav tako utemeljili s komentarji. Nekateri zaposleni (13,9 %) so 
odgovorili le z »Da.« 
 
 
Komentarji z »Da«: 
- V smislu prevelikega števila delovnih ur (5 od 14 anketirancev je podalo ta 
komentar, kar je 35,7 %). 
- Zaradi več urnega stanja na nogah, zaprt prostor, osvetlitev … (3 od 14 
aketirancev je podalo ta komentar, kar je 21,4 %). 
- Ker se pričakuje, da delamo več stvari hkrati, zato ne dokončaš dela, ki si ga 
prvotno začel (2 od 14 anketirancev sta podala ta komentar, kar je 14,3 %). 
- Ker nas je premalo (2 od 14 anketirancev sta podala ta komentar, kar je 14,3 %). 
- Ker preveč zahtevajo, premalo dajo (1 od 14 anketirancev je podal ta komentar, 
kar je 7,1 %)! 
- So obdobja, ko se od zaposlenega zahteva večja angaţiranost, tako da je to v 
takih primerih razumljivo (1 od 14 anketirancev je podal ta komentar, kar je 7,1 
%). 
 
Komentarji z »Ne«: 
- Rad/rada opravljam svoje delo (7 od 17 anketirancev je podalo ta komentar, kar je 
41,2 %). 
- Pri delu ne čutim nekega ekstremnega fizičnega in psihičnega napora (4 od 17 
anketirancev je podalo ta komentar, kar je 23,5 %). 
- Če bi hotel/hotela dodatno delo, bi ga lahko zavrnil/zavrnila. Delam torej toliko, 
kot ţelim (2 od 17 anketirancev sta podala ta komentar, kar je 11,8 %). 
- Delo je zanimivo in kreativno (2 od 17 anketirancev sta podala ta komentar, kar je 
11,8 %). 
- Ker nimam toliko dela (1 od 17 anketiranih je podal ta komentar, kar je 5,9 %). 
- Vse stvar dogovora (1 od 17 anketirancev je podal ta komentar, kar je 5,9 %). 
 
11. USTREZANJE DELOVNEGA ČASA 
 
Pri tem vprašanju so anketiranci odgovarjali, ali jim delovni čas ustreza. Svoj izbor so 
morali dodatno komentirati.  
 
Tabela 12: Povprečne ocene glede ustrezanje delovnega časa 
  Število Deleţ 
Da (s komentarji) 18 50,0% 
Ne (s komentarji) 14 38,9% 
Da. 3 8,3% 











Iz graf 21 je moţno razbrati, da je polovica (50,0 %) anketiranih z delovnim časom 
zadovoljna, podali so tudi dodatno razlago, nekoliko manj (38,9 %) je tistih, ki z delovnim 
časom niso zadovoljni, tudi ti so podali dodatne komentarje. Samo z »Da« je odgovorilo 
8,3 % anketiranih in z »Ne« 2,8 %. Na podlagi teh odgovorov lahko rečem, da je večina 
zaposlenih v podjetju z delovnim časom zadovoljna. 
 
Komentarji z »Da«: 
- Izmensko delo mi ustreza, saj si lahko prosti čas prilagodiš, ker točno veš, kako 
delaš. Nedelje bi lahko bile proste (6 od 18 anketirancev je podalo ta komentar, 
kar je 33,3 %). 
- Delovni čas je odličen (5 od 18 anketirancev je podalo ta komentar, kar je 27,8 
%). 
- Delovni čas lahko uskladim s faksom (5 od 18 anketirancev je podalo ta komentar, 
kar je 27,8 %). 
- Delam 6 ur na dan, kar je optimalno (2 od 18 anketirancev sta podala ta 
komentar, kar je 11,1 %). 
 
Komentarji z »Ne«: 
- Vikendi in prazniki so delovni (9 od 14 anketirancev je podalo ta komentar, kar je 
64,3 %). 
- Izmenski delovni čas mi ustreza, ne ustreza pa mi delo vsak drugi vikend (2 od 14 
anketirancev sta podala ta komentar, kar je 14,3 %). 
- Nimam časa zase in za svoje obveznosti (1 od 14 anketirancev je podal ta 
komentar, kar je 7,1 %). 
- Preveč časa preţivimo v organizaciji (1 od 14 anketirancev je podal ta komentar, 
kar je 7,1 %). 






12. MOŢNOST NAPREDOVANJA IN OSEBNEGA RAZVOJA 
 
Pri tem vprašanju so anketiranci odgovarjali, ali jim njihovo delo omogoča dovolj moţnosti 
za napredovanje in osebni razvoj. Svoj izbor so morali dodatno komentirati.  
 
Tabela 13: Moţnost napredovanja in osebnega razvoja anketirancev 
 
Število Deleţ 
Da (s komentarji) 16 44,4% 
Ne (s komentarji) 14 38,9% 
Da. 3 8,3% 
Ne. 0 0,0% 









Graf 23 prikazuje, da 44,4 % anketiranih meni, da jim njihovo delo omogoča dovolj 
moţnosti za napredovanje in osebni razvoj, kar so utemeljili z dodatnimi komentarji, 
medtem ko 38,9 % zaposlenih meni, da jim njihovo delo to onemogoča. Med anketiranimi 
so bili tisti, ki so na vprašanje odgovorili samo z »Da« (8,3 %). Med 36 anketami so bile 
3, kjer zaposleni niso podali odgovora na to vprašanje, kar predstavlja 8,3 %.  
 
Komentarji z »Da«: 
- Če se potrudiš in imaš ambicije, lahko napreduješ (5 od 16 anketirancev je podalo 
ta komentar, kar je 31,3 %). 
- Kot študent/študentka nekega napredovanja ne pričakujem. Delo mi predstavlja 
nove izkušnje, naučiš se potrpeţljivosti in profesionalnosti (3 od 16 anketirancev je 




- Z nadrejenimi se pogovarjamo, in v kolikor je moţnost, lahko napreduješ (3 od 16 
anketirancev je podalo ta komentar, kar je 18,8 %). 
- Način dela se nenehno razvija (2 od 16 anketirancev sta podala ta komentar, kar 
je 12,5 %). 
- Ţe sedaj kot prodajalec/prodajalka sodelujem pri naročanju modnih artiklov (1 od 
16 anketirancev je podal ta komentar, kar je 6,3 %). 
- Podjetje je veliko, tako da so tudi moţnosti za napredovanje (1 od 16 anketirancev 
je podal ta komentar, kar je 6,3 %). 
- Ker je to mogoče (1 od 16 anketirancev je podal ta komentar,kar je 6,3 %).  
 
13. DEJAVNIKI STRESA 
 
Pri tem vprašanju sem ţelela ugotoviti, kateri dejavniki anketirancem povzročajo stres pri 
delu. Podana je bila petstopenjska lestvica, pri čemer je 1 pomenilo, da »vedno povzroča 
stres« in 5 »nikoli ne povzroča stresa«.  
 
Tabela 14: Povprečne ocene dejavnikov stresa 
  Povprečna ocena 
Preveliko število strank 2,72 
Navodila nadrejenih 2,42 
Pogoji dela in delovno okolje 4,22 
Medsebojni odnosi s sodelavci in nadrejenimi 2,06 
Strah pred izgubo zaposlitve 3,14 
Plačilo za opravljeno delo 1,61 
Nadurno, sobotno in nedeljsko delo 3,50 
Rezultati mojega dela niso vidni 3,81 












Kot je razvidno iz grafa in tabele 15, zaposlenim največ stresa povzroča slaba organizacija 
dela in opredelitev vlog v organizaciji, saj je povprečna ocena tega dejavika 1,47. Poleg 
tega dejavnika anketiranim stres povzroča plačilo za opravljeno delo, katerega povprečna 
ocena je 1,61. Nekoliko manj stresa povzročajo medsebojni odnosi s sodelavci (povprečna 
ocena je 2,06), navodila nadrejenih (2,42) in preveliko število strank (2,72). Včasih jim 
stres povzroča strah pred izgubo zaposlitve (poprečna ocena je 3,14), nadurno, sobotno 
in nedeljsko delo (povprečna ocena je 3,50) in pa takrat, ko rezultati njihovega dela niso 
vidni (povprečna ocena je 3,81). Pogoji dela in delovno okolje, katerega povprečna ocena 
je 4,22, sta dejavnika, ki zaposlenim redko kdaj pozroča stres na delovnem mestu.  
 
14. DELO VPLIVA NA DRUŢINSKO OZIROMA PRIJATELJSKO ŢIVLJENJE 
 
S tem vprašanjem sem ţelela ugotoviti, ali anketiranim  delov sluţbi vpliva na druţinsko 
oziroma prijateljsko ţivljenje. 
 
Tabela 16: Vplivanje dela na druţinsko oziroma prijateljsko ţivljenje 
 
Število Deleţ 
Da 19 52,8% 








Graf 25: Vplivanje dela na druţinsko oziroma prijateljsko ţivljenje 
 
 
Vir: Anketni vprašalnik, 2011 
 
Iz grafa 26 je razvidno, da 52,8 % anketiranim delo v sluţbi vpliva na njihovo druţinsko 
oziroma prijateljsko ţivljenje, kar pomeni, da vsi dogodki, naj bodo dobri ali slabi, 
preneseni v privatno ţivljenje. Nekoliko manj (47,2 %) je tistih, na katere delo v sluţbi ne 
vpliva na njihovo druţinsko ţivljenje, torej se vse, kar je v povezavi z delovni mestom, ne 
vključujejo v njihovo privatno ţivljenje. 
  
15. METODE ZA ODPRAVLJANJE STRESA 
 
Pri tem vprašanju so anketiranci odgovarjali, katere so za njih najbolj učinkovite metode 
pri odpravljanju stresa, ki ga doţivijo na delovnem mestu. Podana je bila petstopenjska 
lestvica, pri čemer je 1 pomenilo »sploh ni učinkovita« in 5 »zelo učinkovita«.  
 





Rekreacija (npr. sprehod po gozdu, telesna vadba…) 4,22 
Izolacija, beg 2,06 
Spim 10 ur 3,14 
Poiščem pomoč pri strokovnjakih 1,61 
Pogovarjam se o problemu 3,50 
Pomagajo mi druţina, prijatelji, sorodniki 3,81 












Iz tabele in grafa 28 je razvidno, da je za zaposlene najbolj učinkovita rekreacija, saj je 
povprečna ocena 4,22. Na drugem mestu je metoda s povprečno oceno 3,81, in sicer jim 
pri odpravljanju stresa pomagajo druţina, prjatelji, sorodniki, tretja pomembna metoda pa 
je, da se o problemu pogovarjajo; povprečna ocena je 3,50. Zdravila za pomirjanje so 
dosegla najniţjo povprečno oceno (1,47) in metoda, da si pri odpravljanju stresa poiščejo 
pomoč pri strokovnjakih, prav tako (1,61).  
 
16. ZAPOSLENI SI ŢELIJO SPREMEMBE DELOVNEGA MESTA 
 
Anketiranci so odgovarjali na vpršanje, ali si ţelijo spremembe delovnega mesta. Svoj 
izbor so morali dodatno komentirati. 
 
Tabela 18: Ţelja anketirancev po spremembi delovnega mesta 
 
Število Deleţ 
Da (s komentarji) 19 52,8% 
Ne (s komentarji) 16 44,4% 
Da. 0 0,0% 













Iz grafa in tabele 19 je razvidno, da si več kot polovica (52,8 %) zaposlenih ţeli 
spremembe delovnega mesta, kar pa so utemeljili s komentarji. Skupno 47,2 % je 
takšnih, ki si spremembe delovnega mesta ne ţelijo (44,4 %) in ki so svoj odgovor 
utemeljili, in 2,8 % tistih, ki so na vprašanje odgovorili le z »Ne«. 
 
Komentarji z »Da«: 
- To ni moje področje (5 od 19 anketirancev je podalo ta komentar, kar je 26,3 %). 
- Ţelim si izkoristiti svoje potenciale (4 od 19 anketirancev je podalo ta komentar, 
kar je 21,1 %). 
- V prihodnosti si ţelim boljše delovno mesto in urnik (3 od 19 anketirancev je 
podalo ta komentar, kar je 15,8 %). 
- Rad/rada imam izziv, kar pa mi trenutno delovno mesto ne nudi (2 od 19 
anketirancev sta podala ta komentar, kar je 10,5 %). 
- Potrebujem višjo plačo (1 od 19 anketirancev je podal ta komentar, kar je 5,3 %). 
- Ker je to bolje zame (1 od 19 anketirancev je podal ta komentar, kar je 5,3 %). 
- Ker je vodstvo zanič (1 od 19 anketirancev je podal ta komentar, kar je 5,3 %). 
- Ţelim si pridobiti novega znanja in izkušenj (1 od 19 anketirancev je podal ta 
komentar, kar je 5,3 %)! 
- Ne ţelim več delati (1 od 19 anketirancev je podal ta komentar, kar je 5,3 %). 
 
Komentarji z »Ne«: 
- Sem zadovoljen/zadovoljna (7 od 16 anketirancev je podalo ta komentar, kar je 
43,8 %). 
- Delo, ki ga trenutno opravljam, je čisto v redu (5 od 16 anketirancev je podalo ta 
komentar, kar je 31,3 %). 
- Odnosi s sodelavci in delovno okolje mi trenutno ustrezajo (2 od 16 anketirancev 




- Trenutno ne, ker še študiram (1 od 16 anketirancev je podal ta komentar, kar je 
6,3 %).  
- Trenutno delovno mesto me izpolnjuje (1 od 16 anketirancev je podal ta 
komentar, kar je 6,3 %). 
 
VI. DEL: Motiviranje 
 
17. MOTIVIRANOST ZAPOSLENH ZA DELO 
 
Anketiranci so odgovarjali na vprašanje, kakšna je motiviranost za njihovo delo.  
 
Tabela 20: Motiviranost zaposlenih za delo 
 
Število Deleţ 
Visoka 16 44,4% 
Srednja 16 44,4% 








Graf in tabela 21 prikazujeta motiviranost zaposlenih za delo. Zanimivo, da je deleţ (44,4 
%) enak pri srednji in visoki motiviranost, le 11,1 % zaposlenih je odgovorilo, da je 
njihova motiviranost za delo nizka.  
 





Pri tem vprašanju sem ţelela ugotoviti, kakšno vlogo imajo posamezni dejavniki 
motiviranja pri njihovem delu. Podana je bila petstopenjska lestvica, pri čemer je 1 
pomenilo »najmanj« in 5 »največ«. 
 
 




Dobri odnosi s sodelavci 4,72 
Večja odgovornost 3,78 
Plača 4,19 
Varnost zaposlitve 3,67 
Delovni čas 3,69 
Moţnost napredovanja 3,94 









Največjo motiviranost za delo jim dajejo dobri odnosi s sodelavci (povprečna ocena je 
4,72), sledijo pa jim zadovoljne stranke, kjer je povprečna ocena 4,53. Pohvala in plača 
dosegata enako povprečno vrednost, in sicer 4,19. Dejavnika, ki imata za zaposlene 
najniţjo vlogo pri motiviranju, sta delovni čas (povprečna ocena je 3,69) in varnost 
zaposlitve.  
 





Pri tem vprašanju so anketiranci odgovarjali, ali bi bili v podjetju pripravljeni sprejeti bolj 
odgovorno delo. Pri posameznem izboru so lahko podali komentar.  
 
 
Tabela 23: Sprejetje bolj odgovornega dela 
 
Število Deleţ 
Da, vendar za višjo plačo. 14 38,9% 
Da, ker imam ţeljo po izzivih, novem znanju in več izkušnjah. 17 47,2% 
Da, drugo. 0 0,0% 
Ne, ker je delo, ki ga trenutno opravljam, čisto v redu. 4 11,1% 
Ne, ker moje delovno mesto zajema ţe tako preveč dela.  0 0,0% 









Tabela in graf 33 prikazujeta, da je skupno 86,1 % takšnih, ki bi bili pripravljeni sprejeti 
bolj odgovorno delo, in sicer 47,2 % anketiranih bi sprejelo bolj odgovorno delo, ker 
imajo ţeljo po izzivih, novem znanju in več izkušnjah in 38,9 % anketiranih bi bolj 
odgovorno delo sprejeli za višjo plačo. Presenetljivo majhen je deleţ (11,1 %), ki bolj 
odgovornega dela ne bi sprejeli, saj jim je delo, ki ga trenutno opravljajo, čisto v redu. Le 
eden od anketirancev, kar predstavlja 2,8 %, je na vprašanje odgovoril z »Ne«, saj 





Postavljene hipoteze sem preverila s pomočjo povprečnih ocen pri posameznih trditvah, 
izračune pa sem naredila s programom Microsoft Office Excel 2007.  
 
Hipoteza 1: Zaposleni imajo dober odnos z vodjo. 
 
S to hipotezo sem ţelela ugotoviti, ali imajo zaposleni dober odnos z vodjo. To hipotezo 
sem preverjala na podlagi 7. in 8. vprašanja. Kot je iz tabel 24 in 25 pri teh dveh 
vprašanjih razvidno, so zaposleni največkrat obkroţili »Da«, torej lahko to hipotezo 
potrdim. 
 
Hipoteza 2: Zaposlenim več stresa pri delu povzroča nadurno, sobotno in nedeljsko delo, 
kakor navodila nadrejenih.  
 
Tabela 26: Hipoteza 2 
  Povprečna ocena 
Nadurno, sobotno in nedeljsko delo 3,50 




Z drugo hipotezo sem ţelela ugotoviti, ali zaposlenim pri delu povzroča več stresa 
nadurno, sobotno in nedeljsko delo, kot navodila nadrejenih. Kot je razvidno iz tabele 27, 
več stresa zaposlenim povzročajo navodila nadrejenih, kakor pa nadurno, sobotno in 
nedeljsko delo, zato lahko to hipotezo ovrţem1.  
 
Hipoteza 3: Zaposleni stres, ki je bil povzročen na delovnem mestu, najraje odpravljajo z 
rekreacijo. 
 
S tretjo hipotezo sem ţelela ugotoviti, ali zaposleni stres, ki je bil povzročen na delovnem 
mestu, najraje odpravljajo z rekreacijo. Kot je razvidno iz tabele 28, so anketirani 
dejansko najvišjo povprečno oceno (4,22) namenili rekreaciji, kar pomeni, da lahko to 
hipotezo potrdim.  
 
Hipoteza 4: Plača zaposlenim predstavlja najvišji dejavnik motiviranja. 
 
Tabela 29: Hipoteza 4 
  Povprečna ocena 
Plača 4,19 
Pohvala 4,19 




Z zadnjo, četrto hipotezo sem ţelela ugotoviti, ali je plača dejansko predstavlja najvišji 
dejavnik motiviranja zaposlenim. Kot je razvidno iz tabele 30, imata plača in pohvala 
                                                 
1
 Anketiranci so pri tem vprašanju uporabili ocenjevalno lestvico, pri čemer je 1 pomenilo »vedno povzroča 




enako povprečno oceno (4,19), kar pomeni, da je primerjavi s povprečno oceno (4,72) z 
dejavnikom dobrih odnosov s sodelavci niţja. To hipotezo lahko zavrţem. 
 
5.4 UGOTOVITVE EMPIRIČNE RAZISKAVE 
 
Z izvedeno raziskavo sem vsaj deloma ţelela ugotoviti, kako vodje vplivajo na odpravo 
stresa in s tem motivirajo svoje zaposlene.  
 
S prvim delom anketnega vprašalnika sem dobila podatke o spolu, starosti, izobrazbi, vrsti 
zaposlitve in delovni dobi. Prišla sem do zaključka, da je v poslovalnici XYZ Premium 
Fashion store, ki je spada pod Sportina Bled, d.o.o., prevladujejo ţenske. V podjetju 
prevladujejo zaposleni, ki spadajo v starostno skupino od 26 do 32 let, in tisti, ki so v 
starostni skupini od 18 do 25 let. V podjetju so zaposleni posamezniki, ki imajo dokončan 
univerzitetni ali visokošolski študij, vendar ta deleţ ni visok, saj v podjetju prevladujejo 
zaposleni s končano poklicno šolo. Med anketiranimi je enak odstotek zaposlenih za 
določen kot za nedoločen čas; zelo malo je tistih, ki opravljajo študentsko delo. Glede na 
to, da je poslovalnica na novo odprta leto in pol, je potrebovala veliko večji kader, je zato 
tudi deleţ zaposlenih manj kot eno leto najvišji. Najmanj je tistih, ki so podjetju zvesto 
predani od 10 do 12 let, dokaj velik odstotek predstavljajo zaposleni, ki so v podjetju od 2 
do 4 leta.  
 
V drugem delu anketnega vprašalnika so zaposleni odgovarjali na vprašanja, povezana z 
vodenjem. Zaposleni so morali izbrati lastnosti pri svojih vodjah, komentirali so odnos z 
nadrejenimi ter ocenjevali vodenje v njihovem podjetju. Pri vprašanju, kjer so anketirani 
izbirali med tremi, njim najpomembnejšimi lastnostmi, so najvišje uvrstili moţnost, da je 
njihov vodja razumevajoč, sledi pa sposobnost vodje; kot tretja najpomembnejša lastnost, 
ki jo opazijo pri svojem vodji, je poštenost. Vse te lastnosti so potrjene v naslednjem 
vprašanju, kjer je večina zaposlenih potrdila, da je njihov odnos z vodjo dober, kar pa so 
še dodatno potrdili z naslednjim vprašanjem, ki jih je spraševal, ali menijo, da jim vodja 
zna prisluhniti in pomagati, ko nastane problem; tudi pri tem vprašanju je večina 
anketiranih odgovorila pritrdilno in to tudi dodatno pojasnili. Največ komentarjev je bilo, 
da je v interesu vseh, da se problem reši, in da je njihov vodja razumevajoča oseba, ki 
zna prisluhniti problemom zaposlenim, zato skupaj najdejo rešitev. Pri naslednjem 
vprašanju so zaposleni prav tak ocenjevali vodje, kjer sicer povprečne ocene niso bile zelo 
visoke, pa vendar je najvišjo povprečno oceno dosegla trditev, da se z nadrejenim lahko 
pogovorijo o stvareh, ki jih pri delu teţijo. Menim, da je dobro vodenje in odnos med 
zaposlenim in nadrejenim bistvenega pomena v vsaki organizaciji, saj imajo zaposleni s 
tem večjo voljo do dela, hkrati pa dela ne doţivljajo toliko stresno. Torej lahko sklenem, 
da vodje z dobrim odnosom in primerno komunikacijo vsaj deloma odpravljajo stres v 
podjetju.  
 
Tretji del vprašalnika zajema stres; gre za vprašanja o preobremenjenosti, delovnem času 
ter moţnosti napredovanja in osebnega razvoja ter o spremembi delovnega mesta (odprti  
tip vprašanj). Vprašanji, ki sta bili postavljeni glede dejavnikov stresa pri delu ter 
učinkovitih metod za odpravljanje stresa, ki je bil povzročen na delovnem mestu, so 
anketiranci ocenjevali na petstopenjski lestvici. Zaposleni se v večini pri svojem delu ne 
počutijo preobremenjene, ker svoje delo radi opravljajo, in ne občutijo prevelikega 
fizičnega ali psihičnega napora. Nekateri so dejali, da delajo toliko, kot ţelijo, kajti če bi 
ţeleli dodatno delo, bi ga lahko zavrnili. Ti komentarji so dosegli najvišji deleţ. 
Preobremenjenost nekateri občutijo v smislu prevelikega števila delovnih ur ter zaradi 




jim izmensko delo omogoča, da si lahko prilagodijo svoj prosti čas, ker točno vedo, kdaj 
delajo. Zaposleni menijo, da je njihov delovni čas odličen, študentje pa ga lahko uskladijo 
s predavanji na fakulteti. Edina stvar, ki zaposlene pri delovnem času moti, so delovni 
vikendi in prazniki oziroma imajo le vsaki drugi vikend prost. Naslednje vprašanje sprašuje 
po moţnosti napredovanja in osebnega razvoja v podjetju, pri katerem prevladuje 
pozitiven odgovor; če se potrudiš in imaš ambicije, lahko napreduješ. Nekateri so dejali, 
da se z nadrejenimi pogovarjajo, in če je moţnost, lahko napredujejo. Študenti nekega 
napredovanja ne pričakujejo, delo jim predstavlja nove izkušnje, naučijo se potrpeţljivosti 
in profesionalnosti. Kar velik je bil odstotek tistih, ki so na vprašanje odgovorili negativno, 
saj menijo, da je za napredovanje potrebno prilizovanje ali da v prihodnosti ţelijo 
opravljati delo, ki ni ravno v povezavi s trenutnim. Pri vprašanju, kjer so zaposleni 
ocenjevali, kateri dejavnik jim pri delu povzroča največ stresa, sem ugotovila, da jim stres 
skoraj vedno povzroča slaba organizacija dela in opredelitev vlog v organizaciji ter plačilo 
za opravljeno delo. Najmanj stresa jim pri delu povzročajo pogoji dela in delovno okolje 
ter da rezultati njihovega dela niso vidni, kar sklepam, da menijo ravno obratno. Več je 
tistih, ki menijo, da jim delo v sluţbi vpliva na  njihovo druţinsko oziroma prijateljsko 
ţivljenje. Kako zaposleni odpravljajo stres, ki ga doţivljajo na delovnem mestu, so 
ocenjevali na petstopenjski lestvici, kjer so izbirali med metodami za odpravljanje stresa. 
Najbolj učinkovita metoda je rekreacija, ki ima najvišjo povprečno oceno, veliko je tistih, 
ki jim pomaga druţina, prijatelji sorodniki, pomaga pa jim tudi to, da se o problemu 
pogovarjajo. Najmanj se jih posluţuje metode zdravljenja s pomirjevali. Med anketiranimi 
je bilo tudi nekaj takih, ki si pomoč najdejo pri strokovnjakih. 
 
Zadnji, četrti del zajema vprašanja v povezavi z motiviranjem. Vprašanje o spremembi 
delovnega mesta je bilo odprtega tipa. Zaprtega tipa sta bili vprašanji o stopnji 
motiviranosti zaposlenih za delo ter prejemanju bolj odgovornega dela v podjetju. 
Dejavnike motiviranja pri delu so anketirani ocenjevali na petstopenjski lestvici.  
Spremembe delovnega mesta si ţeli malo več kot polovico zaposlenih, saj menijo, da to ni 
njihovo področje; ţelijo si izkoristiti svoje potenciale ali pa si v prihodnosti ţelijo boljše 
delovno mesto in boljši urnik. Tisti, ki so na vprašanje odgovorili nikalno, so med drugimi 
svoj odgovor utemeljili s tem, da so zadovoljni in da je za njih delo, ki ga trenutno 
opravljajo, čisto zadovoljivo ter da jim trenutni odnosi s sodelavci in delovno okolje 
povsem ustrezajo. Visok je odstotek tistih, ki pravijo, da so za svoje delo visoko 
motivirani, in je enak odstotku srednje motiviranosti. Pri delu jim najvišji dejavnik 
motiviranja predstavljajo dobri odnosi s sodelavci, sledi zadovoljstvo strank, tretji najvišji 
dejavnik motiviranja zaposlenih pri delu pa sta plača in pohvala. Najmanj jih motivirata 
varnost zaposlitve ter delovni čas. Zaposleni bi v podjetju sprejeli bolj odgovorno delo, saj 
imajo ţeljo po izzivih, novem znanju in več izkušnjah; tako meni največ anketirancev. 
Nekoliko manjši odstotek je pri trditvi, da bi bolj odgovorno delo sprejeli za višjo plačo. 
Nekaj je takih, ki so odgovorili nikalno, saj jim je delo, ki ga trenutno opravljajo, ustreza. 
Le eden izmed anketiranih je odgovoril, da bolj odgovornega dela ne bi sprejel, saj odhaja 









Vodenje in menedţment sta tesno povezana, saj mnogi posamezniki opredeljujejo 
vodenje kot eno izmed funkcij menedţmenta. V zadnjem desetletju pa je vodenje postalo 
tako izrazito, da ga mnogi vidijo kot samostojno funkcijo. V vodenju se nenehno iščejo 
nove oblike vplivanja na ljudi, da bi le-ti lahko čim bolje izkoristili svoje sposobnosti. Vodje 
imajo veliko ţeljo po doseţkih, zato velik del svojega časa posvečajo delu, ki ga 
opravljajo. Zaposleni jim sledijo, zato je pomembno, da vodja v organizaciji postavi 
pravila, ki so razumevajoča za zaposlene, nastopa odločno in z jasno postavljenimi cilji, 
ustvarja pozitivno energijo, saj bodo s tem vsi skupaj laţje dosegli svoj namen. Naloga 
vodje je, da svoje podrejene nadzira pri njihovem delu, pa čeprav je to med zaposlenimi 
eno izmed najmanj priljubljenih dejanj, toda vsaj tako bodo vedeli, ali pravilno opravljajo 
svoje delo. Zato jim mora vodja vseskozi slediti, jih spodbujati in razvijati pri njihovem 
delu, jih usposobiti in jim dati moţnost, da se pri svojem delu izkaţejo ter tako uspešno 
opravijo zadane naloge. V teoriji obstajajo številni modeli vodenja, od zaposlenih pa je 
odvisno, kateri model bodo izbrali.  
 
V vsaki organizaciji je moč zaznati stres, vendar pa posamezno stresno situacijo vsak 
doţivlja drugače. Kar na nekoga negativno vpliva, je lahko za drugega pozitivno in 
obratno. Ko govorimo o pozitivnem stresu, gre pri posamezniku za sposobnost 
obvladovanja zahtev, saj so prepričani, da bodo kos vsem preprekam. Do pozitivnega 
stresa pride, ko so sposobnosti za obvladovanje stresa večje od zahtev. Pri negativnem 
oziroma škodljivem stresu je ravno obratno - poruši se ravnovesje med zahtevami n 
sposobnostmi za obvladovanje stresa. Ko smo pod vplivom negativnega stresa, se 
pojavijo tako telesni in čustveni kot tudi psihični znaki. Zakaj smo pod stresom na 
delovnem mestu, pa obstajajo številni vzroki, tako zunanji kot notranji. Pomembno je, da 
se stres v organizaciji pravočasno prepozna in odpravi, saj bodo s tem zaposleni imeli 
večjo voljo,  da svoje delo kakovostno opravijo, kar je cilj vsakega podjetja. Obstajajo 
številne metode za odpravljanje stresa,  k temu veliko pripomore tudi fizična aktivnost, za 
nekoga je dovolj tudi samo pogovor.  
 
Ne smemo pozabiti na motivacijo. Zaposleni morajo za svoje delo biti motivirani, kar je 
naloga vodje, ker jim s tem dajejo občutek zadovoljstva, posledično pa to pripomore k 
laţjemu doseganju ciljev in uspešnosti podjetja. Pri tem je pomembno, da se vodje 
vprašajo, kaj je tisto, kar motivira njihove zaposlene pri njihovem delu, pri tem si lahko 
pomagajo s številnimi motivacijskimi teorijami. Vsakega zaposlenega v podjetju motivirajo 
različne stvari, zato jih mora vodja vseskozi spremljati. Vodja mora najprej znati motivirati 
sebe, kajti to je pogoj, da bo lahko bil uspešen pri motiviranju svojih zaposlenih.  
 
Raziskava je pokazala, da zaposlenim v podjetju najbolj pomembno, da je njihov vodja 
razumevajoč, sposoben in pošten. Ne smemo pa zanemariti tudi drugi lastnosti vodij, ki 
jih zaposleni pri svoji vodji opazijo, pri čemer veliko vlogo igra prilagodljivost in odločnost 
vodje. Vse te lastnosti povedo, da imajo v večini podrejeni z njimi dober odnos in 
vzpostavljeno dobro komunikacijo. Stres v organizaciji v večini občutijo v smislu 
prevelikega števila delovnih ur oziroma delovnih vikendov in praznikov, na kar pa vodje 
nimajo vpliva, saj morajo zaposleni za svoje plačilo opraviti določen obseg delovnih ur. Za 
zaposlene je stresno tudi, da pri njihovem delu nimajo moţnosti napredovanja in 




primeru bi morali vodje vsakega obravnavati enako in vsem dati priloţnost, da se pri 
svojem delu izkaţejo, ter njihov trud opaziti in ga tudi primerno nagraditi - bodisi s 
plačilom bodisi s pohvalo. Slabe ocene so zaposleni pripisali organizaciji dela in opredelitvi 
vlog v organizaciji ter plačilu za opravljeno delo , kar pomeni, da bi morali vodje na teh 
področjih ukrepati, saj bi s tem deloma omilili stres, ki ga zaposleni pri delu občutijo. Tako 
zaposleni stres, ki ga občutijo pri svojem delu, odpravljajo s pomočjo rekreacije, ki je 
dosegla najvišjo povprečno oceno, ali jim pri tem pomagajo druţina, prijatelji in sorodniki 
oziroma se o problemu pogovarjajo. Zaposleni si ţelijo spremembe trenutnega delovnega 
mesta, saj jih je veliko dejalo, da to ni njihovo področje oziroma do sedaj niso mogli 
izkoristiti svojih potencialov. Zato morajo vodje upoštevati ţelje, mnenja in ideje 
zaposlenih, kajti s tem jih spoznavajo, obenem pa si lahko pridobijo nove okrepitve  v 
podjetju.  
V večini zaposlene pri delu, poleg dobrih odnosov s sodelavci, motivira plača. Poleg tega 
bi jih motiviralo tudi bolj odgovorno delo, saj je večjih deleţ tistih, ki imajo ţeljo po izzivih, 
novem znanju in več izkušnjah. Vodje morajo tako vseskozi slediti svojim zaposlenim, kajti 
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Sem Dejana Čavić, študentka Fakultete za upravo in v sklopu podjetja Sportina Bled, 
d.o.o., pripravljam diplomsko nalogo na temo »Vpliv vodilnih na odpravo stresa kot 
motivacija zaposlenih v trgovskem podjetju«. Pred vami je anketni vprašalnik, na katerega 
vas prosim, da odgovorite iskreno, saj bom le tako lahko prišla do resničnega stanja v 
podjetju. Vaši odgovori bodo ostali anonimni, saj bodo namenjeni le interni uporabi pri 









a) 18- 25 
b) 26- 32 
c) 33- 40 
d) 41- 50 
e) 50 ali več 
 
3. Izobrazba 
a) nedokončana osnovna šola 
b) osnovna šola 
c) poklicna šola 
d) gimnazija 
e) višja ali visoka šola 
f) visokošolski študij 




4. V podjetju ste  
a) zaposleni kot študent 
b) zaposleni za določen čas 
c) zaposleni za nedoločen čas 
 
5. Koliko let ste ţe zaposleni v podjetju? 












6. Kakšne lastnosti ima vaš vodja v podjetju? (izberite 3) 








i) pravočasno reagira na problem 
j) pošten 
 
7. Vaš odnos z vodjo je 
a) dober 
b) slab 
c) niti dober niti slab 
 
8. Ali menite, da Vam vodja zna prisluhniti in je s tem pripravljen pomagati, ko 








9. Ocenite, kakšno je vodenje v vašem podjetju. (Pri vsaki trditvi obkroţite eno  
številko, pri čemer je, 1 »sploh se ne strinjam«, 2 »se ne strinjam«, 3 »se 













a) Vodstvo ima posluh za moje potrebe in ţelje z delom. 1     2     3     4     5 
b) Z nadrejenim se lahko pogovorim o stvareh, ki me teţijo 
pri delu. 
1     2     3     4     5 
c) Komunikacija med mano in vodstvom poteka v obe 
smeri, kar pomeni, da ni samo ukazovalna. 





III. STRES  
 
















13. Ocenite, kateri od spodaj naštetih dejavnikov vam povzroča stres pri delu? (Pri 
vsakem dejavniku obkroţite eno številko, pri čemer je, 1 »vedno povzroča«, 2 
»običajno«, 3 »včasih«, 4 »redko«, 5 »nikoli ne povzroča stresa«.) 
 
DEJAVNIKI STRESA OCENA 
a) Preveliko število strank 1     2     3     4     5 
b) Navodila nadrejenih 1     2     3     4     5 
c) Pogoji dela in delovno okolje 1     2     3     4     5 
d) Medsebojni odnosi s sodelavci in nadrejenimi 1     2     3     4     5 
e) Strah pred izgubo zaposlitve 1     2     3     4     5 
f) Plačilo za opravljeno delo 1     2     3     4     5 
g) Nadurno, sobotno in nedeljsko delo 1     2     3     4     5 
h) Rezultati mojega dela niso vidni 1     2     3     4     5 
i) Slaba organizacija dela in opredelitev vlog v 
organizaciji 
1     2     3     4     5 
 








15. Ocenite, katere od spodaj naštetih metod za odpravljanje stresa, ki ga doţivljate 
na delovnem mestu, so učinkovite za vas. (Pri vsaki metodi obkroţite eno številko, 
pri čemer je 1 »sploh ni učinkovita«, 2 »ni učinkovita«, 3 »niti učinkovita niti 
neučinkovita«, 4 »učinkovita«, 5 »zelo učinkovita«.) 
 
METODA ZA ODPRAVLJANJE STRESA OCENA 
a) Meditacija 1    2     3     4     5 
b) Joga 1    2     3     4     5 
c) Rekreacija (npr. sprehod po gozdu,telesna 
vadba,…) 
1    2     3     4     5 
d) Izolacija, beg 1    2     3     4     5 
e) Spim 10 ur 1    2     3     4     5 
f) Poiščem pomoč pri strokovnjakih 1    2     3     4     5 
g) Pogovarjam se o problemu 1    2     3     4     5 
h) Pomagajo mi druţina, prijatelji, sorodniki 1    2     3     4     5 
i) Pomagam si z zdravili za pomirjanje 1    2     3     4     5 
  








IV. MOTIVIRANJE  
 





18. Ocenite, kakšno vlogo imajo za vas spodaj našteti dejavniki motiviranja pri vašem 
delu. (Pri vsakem dejavniku obkroţite eno številko, pri čemer pomeni 1 »najmanj« 
in 5 »največ«.) 
 
DEJAVNIKI MOTIVIRANJA OCENA 
a) Pohvala 1     2     3     4     5 
b) Dobri odnosi s sodelavci 1     2     3     4     5 
c) Večja odgovornost 1     2     3     4     5 
d) Plača 1     2     3     4     5 
e) Varnost zaposlitve 1     2     3     4     5 
f) Delovni čas 1     2     3     4     5 
g) Moţnost napredovanja 1     2     3     4     5 






19. Menite, da bi podjetju bili pripravljeni sprejeti bolj odgovorna dela? 
a) Da, vendar za višjo plačo. 
b) Da, ker imam ţeljo po izzivih, novem znanju in več izkušnjah. 
c) Da, (drugo)______________________________________________ 
d) Ne, ker je delo, ki ga trenutno opravljam, čisto v redu. 
e) Ne, ker moje delovno mesto zajema ţe tako preveč dela. 
f) Ne, (drugo)_______________________________________________ 
 
